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Der	  skal	  angives,	  hvor	  mange	  anslag,	  der	  er	  i	  opgaven.	  Bilag	  indgår	  ikke	  i	  omfangsbestemmelserne	  og	  tæller	  
derfor	  ikke	  med	  i	  antallet	  af	  anslag.	  	  	  	  
	  
Antal	  anslag:	  167.097	  
	  
Ved	  2-­‐4	  studerende	  er	  omfangskravet	  75	  sider	  med	  2400	  anslag	  pr.	  side.	  Herved	  findes	  intet	  minimum	  
omfang,	  men	  et	  maksimumomfang	  på	  180.000	  anslag	  
Bilag	  indgår	  ikke	  i	  side-­‐	  og	  anslagsomfanget.	  Afviger	  projektrapporten	  fra	  overstående	  side-­‐	  og	  
anslagsomfang	  afvises	  den	  fra	  bedømmelsen,	  hvilket	  betyder,	  at	  de(n)	  studerende	  ikke	  kan	  deltage	  i	  
prøven,	  og	  at	  der	  er	  anvendt	  et	  eksamensforsøg.	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1. Indledning	  
Det	  overordnede	  emne	  for	  dette	  projekt	  er,	  at	  undersøge	  hvilke	  omstændigheder	  der	  var	  
medvirkende	  til,	  at	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014	  i	  København	  endte	  med	  at	  overskride	  sit	  
estimerede	  budget	  så	  markant.	  Samtidigt	  ønsker	  vi	  at	  se	  på,	  hvad	  man	  eventuelt	  kunne	  have	  gjort	  
anderledes.	  For	  at	  besvare	  projektets	  emne	  og	  problemstilling	  vil	  projektet	  være	  opbygget	  
omkring	  casestudiet	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014.	  Dette	  vil	  blive	  gjort	  ud	  fra	  et	  projektledelses-­‐	  
og	  organisationsmæssigt	  perspektiv.	  
	  
1.1 Problemfelt	  
I	  2013	  skulle	  den	  årlige	  Eurovision	  Song	  Contest	  afholdes	  i	  Malmø	  Sverige,	  som	  var	  værtsnation.	  
Emmelie	  de	  Forest	  repræsenterede	  Danmark	  med	  sangen	  ”Only	  Teardrops”,	  hvilket	  resulterede	  i	  
en	  dansk	  sejr	  på	  den	  anden	  side	  af	  Øresund.	  Herved	  var	  det	  besluttet,	  at	  Danmark	  skulle	  have	  
værtsskabet	  for	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014	  (fremover	  nævnt	  som	  ESC	  2014	  )	  (Web	  1).	  Danmark	  
havde	  dermed	  en	  enestående	  mulighed	  for	  at	  vise	  sig	  frem	  fra	  sin	  bedste	  side	  og	  skabe	  rammerne	  
for	  en	  økonomisk	  gevinst	  i	  form	  af	  turisme.	  Herigennem	  fik	  Danmark	  mulighed	  for	  at	  markedsføre	  
den	  danske	  hovedstad	  København,	  ved	  at	  arrangere	  et	  show	  som	  flere	  millioner	  mennesker	  
verden	  over	  ville	  være	  vidner	  til.	  
Bag	  det	  officielle	  bud	  til	  at	  afholde	  showet	  i	  København	  stod	  aktørerne	  Wonderful	  Copenhagen,	  
Region	  Hovedstaden	  og	  Københavns	  Kommune,	  hvortil	  de	  blev	  tildelt	  æren	  af	  at	  afholde	  showet.	  
Da	  København	  blev	  udvalgt	  som	  værtsby	  for	  showet,	  valgte	  Wonderful	  Copenhagen	  at	  oprette	  
Projektselskabet	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014	  ApS	  (fremover	  nævnt	  som	  Projektselskabet	  ESC	  
2014).	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  fik	  ansvaret	  for	  løsningen	  og	  eksekveringen	  af	  værtsopgaverne,	  
som	  blandt	  andet	  indebar	  hospitality,	  hoteller,	  organisering	  af	  frivillige,	  markedsføring,	  billetsalg,	  
PR	  og	  citydressing	  der	  skulle	  synliggøre	  showet	  i	  København	  (Web	  2).	  
Wonderful	  Copenhagen	  havde	  inden	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  estimeret,	  at	  man	  ville	  få	  op	  imod	  
80.000	  overnatninger,	  en	  turismebaseret	  omsætning	  på	  op	  imod	  125	  millioner	  kroner,	  samt	  synlig	  
værdifuld	  medieomtale	  gennem	  publikum	  hvortil	  man	  anslog,	  at	  man	  ville	  få	  op	  imod	  170	  
millioner	  TV-­‐seere	  (Web	  2).	  Hele	  projektet	  med	  at	  afholde	  ESC	  2014	  i	  København	  endte	  dog	  i	  en	  
regulær	  økonomisk	  katastrofe.	  I	  medier	  bliver	  det	  oprindelige	  budget	  for	  at	  afholde	  showet	  
fremstillet,	  som	  en	  budgettering	  på	  34,6	  millioner	  kroner.	  Budgettet	  endte	  dog	  med	  at	  koste	  112	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millioner	  kroner	  ifølge	  medierne,	  og	  dermed	  endte	  man	  med	  at	  overskride	  det	  oprindelige	  budget	  
med	  næsten	  300	  %.	  Den	  primære	  årsag	  til	  den	  markante	  budgetoverskridelse	  skyldtes	  
ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne	  på	  Refshaleøen,	  hvor	  showet	  skulle	  afholdes.	  Her	  endte	  
ombygningen	  af	  hallerne	  med	  at	  stå	  for	  over	  90	  %	  af	  de	  ekstra	  omkostninger,	  der	  forekom	  i	  
forbindelse	  med	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  (Web	  3).	  Der	  er	  adskillige	  årsager	  til	  de	  mange	  ekstra	  
udgifter,	  der	  var	  i	  forbindelse	  med	  budgetoverskridelsen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Det	  skyldes	  blandt	  
andet	  en	  uklar	  kontrakt	  mellem	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  Danmarks	  Radio	  (fremover	  nævnt	  
som	  DR),	  som	  stod	  for	  at	  sende	  ESC	  2014	  på	  TV,	  en	  meget	  presset	  tidsplan	  og	  en	  projektledelse	  
uden	  nogen	  særlig	  erfaring	  i	  forbindelse	  med	  komplicerede	  byggesager	  (Web	  4).	  Kontrakten	  
gjorde	  efter	  sigende,	  at	  DR	  som	  TV-­‐	  producer	  af	  showet	  havde	  mulighed	  for	  at	  stille	  store	  og	  sene	  
krav	  i	  projektets	  tidsmæssige	  forløb	  til,	  hvorledes	  B&W-­‐Hallerne	  skulle	  indrettes.	  Blandt	  andet	  ville	  
DR	  have	  tre	  bærende	  søjler	  i	  B&W-­‐Hallerne	  placeret	  midt	  i	  hallen	  fjernet,	  af	  hensyn	  til	  kvaliteten	  
af	  showets	  transmission,	  og	  denne	  beslutning	  resulterede	  i	  markante	  ekstra	  udgifter	  og	  var	  en	  af	  
hovedårsagerne	  til	  at	  budgettet	  blev	  overskredet.	  Derudover	  viste	  det	  sig,	  at	  også	  opvarmningen	  
af	  de	  uisolerede	  haller	  endte	  i	  merudgifter	  på	  flere	  millioner	  kroner,	  og	  også	  her	  var	  der	  
problemer	  mellem	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  DR,	  og	  den	  kontrakt	  der	  var	  mellem	  disse	  to	  
aktører	  (Web	  4).	  
	  
Der	  har	  været	  masser	  af	  problemstillinger	  og	  konflikter	  i	  forbindelse	  med	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  i	  
København,	  som	  ikke	  mindst	  sås	  i	  forbindelse	  med	  ombygningen	  og	  renoveringen	  af	  B&W-­‐
Hallerne.	  Men	  hvem	  sidder	  egentlig	  tilbage	  med	  det	  egentlige	  ansvar?	  Hvordan	  kunne	  projektet	  gå	  
så	  meget	  over	  sit	  estimerede	  budget?	  Og	  hvor	  i	  projektledelsen	  gik	  det	  galt	  med	  henblik	  på	  
kommunikationen	  mellem	  de	  forskellige	  aktører?	  Spørgsmålene	  er	  mange,	  og	  svarene	  er	  forsat	  få.	  
På	  baggrund	  af	  disse	  problemstillinger	  er	  vi	  kommet	  frem	  til	  følgende	  problemformulering.	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1.2 Problemformulering	  
Hvilke	  omstændigheder	  gjorde,	  at	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  gik	  over	  budgettet	  med	  B&W-­‐
Hallerne,	  og	  hvordan	  kunne	  man	  have	  minimeret	  denne	  budgetoverskridelse?	  
	  
1.3 Underspørgsmål	  
1. Hvilke	  aktører	  var	  involveret	  i	  projektet	  ESC	  2014	  i	  København?	  
2. Hvilke	  beslutningsprocesser	  og	  konflikter	  påvirkede	  samarbejdet	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐
parterne,	  med	  Projektselskabet	  herunder,	  til	  budgetoverskridelserne?	  
3. Hvordan	  havde	  magt	  indflydelse	  på	  Projektselskabet	  ESC	  2014’s	  budgetoverskridelser	  
forbundet	  med	  B&W-­‐Hallerne?	  
4. Hvordan	  prioriterede	  man	  i	  ESC	  2014	  projektet?	  
5. Hvordan	  kunne	  man	  have	  minimeret	  budgetoverskridelserne?	  	  
	  
1.4 Visualisering	  af	  projektdesign	  
For	  at	  give	  læseren	  et	  umiddelbart	  overblik	  over	  hvordan	  problemformuleringen	  vil	  blive	  besvaret	  
i	  projektet,	  har	  vi	  visualiseret	  et	  projektdesign,	  der	  tager	  udgangspunkt	  i	  Poul	  Bitsch	  Olsens	  &	  
Kaare	  Pedersens	  bog	  ”Problemorienteret	  projektarbejde	  –	  en	  værktøjsbog”	  fra	  2013.	  
Projektdesignet	  skal	  ligeledes	  fungere	  som	  projektgruppens	  røde	  tråd,	  som	  skaber	  sammenhæng	  
mellem	  problemformulering,	  underspørgsmål,	  design	  og	  konklusion,	  og	  som	  bidrager	  til,	  at	  vi	  i	  
gruppen	  hurtigt	  opnår	  et	  samlet	  overblik	  over	  projektets	  udviklingsforløb	  (Olsen	  &	  Pedersen	  
2013:176).	  
	  
	  
Underspørgsmål	   Erkendelsesopgave	   Hvordan	  løses	  det?	   Resultat	  
1.	  Hvilke	  aktører	  var	  
involveret	  i	  projektet	  ESC	  
2014	  i	  København?	  
Opnå	  en	  
grundlæggende	  
forståelse	  for	  hvem	  
der	  præcist	  var	  
involveret	  i	  ESC	  2014	  
til	  senere	  analyse.	  
Igennem	  
litteratursøgning	  og	  
kvalitativ	  empiri.	  
DR	  og	  Værtsby-­‐
parterne	  REDA,	  
Wonderful	  
Copenhagen,	  
Københavns	  Kommune	  
og	  Region	  Hovedstaden	  
var	  de	  involverede	  
aktører	  i	  ESC	  2014.	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2.	  Hvilke	  
beslutningsprocesser	  og	  
konflikter	  påvirkede	  
samarbejdet	  mellem	  DR	  
og	  Værtsby-­‐parterne,	  
med	  Projektselskabet	  
herunder,	  til	  
budgetoverskridelserne?	  
Finde	  frem	  til	  hvilke	  
beslutningsprocesser	  
og	  konflikter	  som	  
påvirkede	  
samarbejdet	  mellem	  
DR	  og	  Værtsby-­‐
parterne,	  med	  fokus	  
på	  samarbejdet	  til	  
Projektselskabet	  ESC	  
2014,	  i	  forhold	  til	  
budgetoverskridelsen.	  	  
Igennem	  kvalitativ	  
empiri	  herunder	  i	  
form	  af	  interview	  
med	  Lone	  
Samuelsson	  og	  
teorier	  inden	  for	  
organisationsteori.	  	  	  
Beslutningsprocesserne	  
mellem	  aktørerne	  blev	  
påvirket	  af,	  at	  man	  ikke	  
havde	  den	  nødvendige	  
erfaring	  inden	  for	  
området	  samtidigt	  
med,	  at	  projektet	  i	  høj	  
grad	  involverede	  
mange	  aktører,	  hvilket	  
gjorde	  det	  svært	  at	  nå	  
til	  enighed	  og	  var	  skyld	  
i	  mange	  konflikter.	  
Disse	  elementer	  var	  
alle	  med	  til	  at	  påvirke	  
budoverskridelsen.	  	  	  
3.	  Hvordan	  havde	  magt	  
indflydelse	  på	  
Projektselskabet	  ESC	  
2014’s	  
budgetoverskridelser	  
forbundet	  med	  B&W-­‐
Hallerne?	  
Opnå	  forståelse	  af	  
hvorledes	  magt	  havde	  
indflydelse	  på	  at	  
Projektselskabet	  ESC	  
2014	  overskred	  
budgettet	  i	  forhold	  til	  
B&W-­‐Hallerne.	  	  
Igennem	  kvalitativ	  
empiri	  herunder	  i	  
form	  af	  interview	  
med	  Lone	  
Samuelsson,	  
kvantitativ	  empiri	  
samt	  
organisationsteori.	  	  
DR	  har	  formået	  at	  
tilegne	  sig	  magt	  over	  
handlingsforløbet	  og	  
har	  brugt	  denne	  
indflydelse	  til	  at	  presse	  
Projektselskabet	  ESC	  
2014	  ud	  i	  
budgetoverskridelsen,	  
der	  ellers	  kunne	  have	  
været	  undgået.	  Herved	  
har	  DR	  brugt	  sin	  magt	  
til	  at	  fralægge	  sig	  
ansvaret	  i	  forhold	  til	  
budgetoverskridelsen.	  	  	  
4.	  Hvordan	  prioriterede	  
man	  i	  ESC	  2014	  
projektet?	  
Finde	  frem	  til	  hvilke	  
prioriteringer	  man	  
foretog	  sig	  i	  
forbindelse	  med	  ESC	  
2014.	  	  
Igennem	  kvalitativ	  
empiri	  herunder	  
interview	  med	  Lone	  
Samuelsson,	  
kvantitativ	  empiri	  
og	  teorier	  inden	  for	  
projektledelse.	  
De	  prioriteringer	  man	  
havde	  i	  ESC	  2014	  var	  i	  
høj	  grad	  påvirket	  af	  DR,	  
og	  disse	  prioriteringer	  
var	  en	  stor	  faktor	  til	  
budgetoverskridelsen.	  	  
5.	  Hvordan	  kunne	  man	  
have	  minimeret	  
budgetoverskridelserne?	  
Komme	  frem	  til	  
forskellige	  
løsningsforslag	  til,	  
hvordan	  man	  kunne	  
have	  minimeret	  
budgetoverskridelsen	  
i	  ESC	  2014.	  	  
Igennem	  
resultaterne	  fra	  de	  
foregående	  
analyser,	  samt	  ved	  
hjælp	  af	  interview	  
med	  Lone	  
Samuelsson.	  	  
Man	  burde	  fra	  starten	  
af	  projektet	  have	  haft	  
en	  klarere	  aftale	  
mellem	  
Projektselskabet	  ESC	  
2014	  og	  DR.	  Hertil	  
findes	  tre	  andre	  
løsningsforslag.	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1.5 Begrebsafklaring	  
Det	  vigtigste	  i	  vores	  projekt	  er,	  at	  læseren	  skelner	  klart	  mellem,	  hvornår	  vi	  mener	  Wonderful	  
Copenhagens	  datterselskab	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS,	  og	  hvornår	  vi	  mener	  Eurovision	  Song	  
Contest	  afholdt	  i	  2014	  i	  København.	  Vi	  vil	  derfor	  her	  tydeligøre,	  hvornår	  der	  henvises	  til	  hvad.	  
• Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS:	  er	  et	  datterselskab	  af	  Wonderful	  Copenhagen.	  Dette	  vil	  i	  
projektet	  blive	  refereret	  til	  som	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  eller	  bare	  Projektselskabet.	  
Grundet	  Projektselskabets	  forhold	  til	  Wonderful	  Copenhagen	  som	  datterselskab,	  vil	  det	  
være	  implicit,	  at	  der	  også	  menes	  Projektselskabet,	  når	  Wonderful	  Copenhagen	  nævnes	  i	  
relation	  til	  projektopbygningen	  og	  afholdelsen	  af	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014	  i	  
København.	  
• Eurovision	  Song	  Contest	  2014	  i	  København:	  vil	  i	  projektet	  blive	  refereret	  til	  som	  ESC	  2014,	  
projektet	  ESC	  2014	  eller	  ESC	  2014	  projektet.	  Disse	  indebærer	  selve	  forløbet	  helt	  fra	  
underskrivelserne	  på	  projektkontrakten	  til	  afholdelsen	  af	  det	  store	  sangshow.	  
	  
1.6 Afgrænsning	  
Vi	  har	  i	  dette	  projekt	  valgt	  at	  afgrænse	  os	  til	  at	  fokusere	  på	  budgetoverskridelserne	  i	  forbindelse	  
med	  ombygning	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Dette	  har	  vi	  valgt,	  eftersom	  at	  langt	  størstedelen	  af	  ESC	  2014´s	  
ekstra	  omkostninger	  netop	  gik	  til	  ombygningen	  og	  indretningen	  af	  hallerne.	  Samtidig	  ønsker	  vi	  at	  
komme	  med	  en	  dybdegående	  og	  fyldestgørende	  analyse	  og	  diskussion	  af	  vores	  problemstilling.	  
Derfor	  føler	  vi	  os	  nødsaget	  til	  at	  afgrænse	  os	  til	  et	  bestemt	  område	  indenfor	  overskridelsen,	  
hvilket	  også	  skyldes	  den	  begrænsede	  empiri,	  som	  der	  eksisterer	  om	  emnet	  på	  nuværende	  
tidspunkt	  grundet	  casestudiets	  alder.	  
Vi	  har	  i	  forbindelse	  med	  vores	  casestudie	  valgt	  at	  have	  særligt	  fokus	  på	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  
og	  DR.	  Disse	  har	  vi	  valgt	  som	  fokusaktører,	  da	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  stod	  som	  hovedansvarlig	  
for	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne	  og	  budgetoverskridelsen,	  og	  da	  DR	  var	  hovedansvarlig	  for	  selve	  
showets	  udførelse.	  Vi	  anerkender	  dog,	  at	  der	  er	  mange	  andre	  vigtige	  aktører	  i	  forbindelse	  med	  
vores	  case,	  og	  vi	  vælger	  derfor	  bevidst	  ikke	  at	  udelukke	  disse	  fuldstændig	  i	  projektet,	  men	  blot	  
have	  vores	  primære	  fokus	  på	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  DR.	  
Med	  udgangspunkt	  i	  overstående	  er	  der	  i	  projektet	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  en	  todelt	  
problemformulering.	  Dette	  skyldes,	  at	  vi	  ønsker	  at	  undersøge	  og	  analysere	  de	  omstændigheder,	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der	  gjorde,	  at	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  overskred	  sit	  estimerede	  budget	  så	  markant,	  hvilket	  vil	  
blive	  besvaret	  ved	  brug	  af	  modeller	  og	  teorier	  indenfor	  henholdsvis	  projektledelse	  og	  
organisationsteori	  samt	  relevant	  empiri.	  Samtidigt	  ønsker	  vi	  at	  tilegne	  os	  redskaber	  til	  at	  kunne	  
formulere	  løsningsforslag	  til,	  hvordan	  man	  kunne	  have	  minimeret	  budgetoverskridelserne,	  og	  
herved	  besvares	  begge	  dele	  af	  problemformuleringen.	  
	  
Tværfaglighed	  
Kritisk	  realismes	  ontologiske	  og	  epistemologiske	  generelle	  grundantagelser	  bekender	  sig	  til	  
tværfaglighed.	  Da	  verden	  består	  af	  åbne	  systemer,	  er	  det	  nødvendigt	  ikke	  blot	  at	  undersøge	  disse	  
ud	  fra	  en	  enkelt	  vinkel	  (Juul	  og	  Pedersen	  2012:300f).	  Det	  er	  med	  udgangspunkt	  i	  disse	  tanker,	  at	  vi	  
i	  vores	  projekt	  arbejder	  tværfagligt,	  og	  i	  dette	  projekt	  vil	  analysen	  blive	  udarbejdet	  med	  
udgangspunkt	  i	  fagene	  Projektledelse	  og	  Organisationsteori.	  Vi	  har	  valgt	  netop	  disse	  to	  fag,	  da	  vi	  
mener,	  at	  de	  vil	  være	  de	  mest	  anvendelige	  fag	  at	  bruge	  i	  vores	  bestræbelser	  på	  at	  besvare	  vores	  
problemformulering.	  Derudover	  mener	  vi,	  at	  disse	  to	  fags	  teorier	  og	  modeller	  bedst	  kan	  hjælpe	  til	  
at	  besvare	  vores	  problemstilling	  og	  fem	  underspørgsmål.	  Ved	  at	  arbejde	  tværfagligt	  i	  projektet	  
sikrer	  vi	  os	  samtidigt,	  at	  vi	  ikke	  kun	  ser	  projektet	  ud	  fra	  en	  vinkel.	  Tværfagligheden	  kan	  hjælpe	  os	  
til	  at	  få	  en	  bredere	  og	  dybere	  analyse,	  da	  de	  to	  fag	  supplere	  hinanden.	  Dette	  gør	  de	  efter	  vores	  
mening,	  da	  vores	  casestudie	  både	  var	  et	  projekt,	  som	  kan	  anses	  som	  en	  tidsbaseret	  organisation,	  
og	  et	  projekt	  der	  blev	  påvirket	  af	  flere	  forskellige	  organisationer	  under	  forløbet.	  
	  
	  
2. Metodologi	  
I	  Metodologi	  vil	  vi	  først	  i	  afsnit	  2.1	  Videnskabsteoretiske	  overvejelser	  beskrive,	  hvad	  
videnskabsteori	  er.	  Herefter	  vil	  vi	  i	  afsnittet	  belyse	  vores	  projekts	  videnskabsteoretiske	  retning	  
kritisk	  realisme,	  hvortil	  vi	  vil	  runde	  denne	  videnskabsteoris	  ontologi	  og	  epistemologi.	  Afrundingsvis	  
på	  dette	  afsnit,	  vil	  vi	  belyse,	  hvordan	  videnskabsteorien	  kan	  ses	  i	  casestudiet,	  og	  hvilke	  
begrænsninger	  der	  er	  forbundet	  med	  anvendelsen	  af	  videnskabsteorien	  kritisk	  realisme.	  Herefter	  
vil	  vi	  i	  afsnit	  2.2	  Casestudiet	  først	  definere,	  hvad	  et	  casestudie	  er,	  hvilke	  typer	  der	  findes,	  hvilken	  
type	  casestudie	  vores	  projekt	  er,	  og	  hvilke	  fordele	  og	  begrænsninger	  der	  er	  ved	  at	  anvende	  et	  
casestudie.	  Derefter	  vil	  vi	  præsentere	  vores	  specifikke	  case	  ESC	  2014,	  hvortil	  vi	  vil	  gennemgå	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casestudiets	  forløb,	  og	  hvilke	  parter	  der	  var	  involverede	  i	  ESC	  2014	  projektet.	  Afrundingen	  på	  
casestudieafsnittet	  vil	  være	  en	  redegørelse	  for	  budgetoverskridelserne	  forbundet	  med	  B&W-­‐
Hallerne,	  hvis	  information	  med	  resten	  af	  casestudiet	  vil	  blive	  anvendt	  i	  analysen.	  Det	  sidste	  afsnit	  i	  
Metodologi	  er	  2.3	  Empiri.	  I	  dette	  afsnit	  vil	  der	  først	  kort	  gennemgås,	  hvad	  kvantitativ	  metode	  er,	  
for	  derefter	  at	  belyse	  den	  anvendte	  kvantitative	  empiri	  i	  projektet	  i	  form	  at	  statistik	  og	  
regnskaber.	  Derefter	  vil	  hvad	  kvalitativ	  metode	  indebærer	  blive	  belyst,	  og	  hvilken	  kvalitativ	  empiri	  
der	  anvendes	  i	  projektet	  i	  form	  af	  artikler,	  rapporter	  og	  interview.	  Da	  vi	  selv	  har	  udført	  et	  
interview,	  vil	  der	  afrundingsvis	  på	  afsnittet	  beskrives	  tilgangsmetoden	  til	  udførelse	  af	  et	  interview	  
og	  transskriptionsmetode.	  
	  
2.1 Videnskabsteoretiske	  overvejelser	  
Videnskabsteori	  er	  et	  tværvidenskabeligt	  forsøg	  på	  at	  opstille	  grundregler	  og	  gyldighedsproblemer	  
i	  forskellige	  fag	  og	  discipliner,	  for	  at	  kunne	  belyse	  hvad	  videnskab	  og	  forskning	  er	  og	  kan	  være	  
(Juul	  &	  Pedersen	  2012:8).	  Afhængigt	  af	  videnskabsteoriens	  grundlag	  kan	  forskellige	  positioner	  i	  
forskningsfeltet	  repræsenteres.	  Det	  er	  derfor	  centralt,	  at	  man	  har	  en	  forståelse	  for	  den	  anvendte	  
videnskabsteori	  i	  projektet	  for	  at	  kunne	  være	  opmærksom	  på	  eventuelle	  begrænsninger	  eller	  
årsager	  til	  specifikke	  resultater.	  I	  vores	  projekt	  anvendes	  kritisk	  realisme	  som	  videnskabsteoretisk	  
retning.	  Der	  vil	  i	  dette	  afsnit	  redegøres	  for	  de	  centrale	  elementer	  i	  kritisk	  realisme,	  
videnskabsteoriens	  ontologi	  og	  epistemologi	  og	  vores	  valg	  af	  denne	  videnskabsteori.	  Derefter	  
belyses,	  hvilken	  indvirkning	  kritisk	  realisme	  kan	  have	  på	  resultaterne	  i	  analysen.	  Afsnittet	  vil	  blive	  
afrundet	  med	  en	  diskussion	  af	  kritisk	  realisme	  som	  videnskabsteoretisk	  retning	  i	  projektet,	  og	  
hvad	  man	  kan	  bruge	  resultaterne	  til.	  
	  
2.1.1 Kritisk	  realisme	  
Det	  aksiomatiske	  udgangspunkt	  for	  kritisk	  realisme	  er,	  at	  samfundsøkonomiske	  relationer	  
eksisterer	  uafhængigt	  af	  forskeren.	  Disse	  relationer	  er	  foranderlige,	  og	  teoriudviklingen	  består	  
derfor	  i	  at	  afklare	  relationer	  mellem	  aktører	  og	  institutioner,	  der	  løbende	  ændrer	  adfærd	  og	  
struktur	  over	  tid	  (Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:146).	  Samtidigt	  ligger	  kritisk	  realisme	  i	  et	  hermeneutisk	  
spor	  i	  samfundsvidenskaberne	  forstået	  på	  den	  måde,	  at	  videnskabsteorien	  opgiver	  en	  forestilling	  
om	  at	  skulle	  og	  kunne	  beskrive	  verden,	  som	  den	  er.	  På	  samme	  vis	  ses	  hermeneutikken	  i,	  at	  de	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forhold	  der	  undersøges	  er	  bevidsthedsfænomener,	  som	  forskeren	  ikke	  har	  direkte	  adgang	  til,	  og	  
forskeren	  bliver	  derfor	  nødt	  til	  at	  tolke	  på	  allerede	  fortolkede	  fænomener.	  Et	  billedligt	  eksempel	  
på	  dette	  er	  et	  isbjerg,	  hvor	  kun	  10	  procent	  kan	  observeres,	  da	  det	  resterende	  af	  bjerget	  er	  under	  
havets	  overflade.	  Forskeren	  i	  kritisk	  realisme	  skal	  for	  at	  kunne	  undersøge	  de	  resterende	  90	  
procent	  arbejde	  med	  de	  observerbare	  10	  procent	  og	  ved	  hjælp	  af	  for	  eksempel	  statistiske	  
indikatorer,	  kan	  den	  øverste	  del	  af	  bjerget	  indikere,	  hvad	  der	  sker	  med	  den	  underliggende	  del	  
(Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:19).	  Vi	  vil	  som	  forskere	  i	  projektet	  ikke	  have	  mulighed	  for	  at	  observere	  de	  
præcise	  faktorer,	  der	  resulterede	  i,	  at	  ESC	  2014	  overskred	  sit	  budget	  så	  markant,	  da	  projektet	  er	  
afsluttet	  og	  ville	  kræve	  en	  speciel	  intern	  indsigt	  i	  projektledelsesprocessen.	  Dog	  kan	  vi	  gennem	  
kvantitativ	  og	  kvalitativ	  metode	  blandt	  andet	  i	  form	  af	  et	  interview	  få	  en	  stor	  observerbar	  del,	  der	  
kan	  indikere,	  hvilke	  underliggende	  dybdestrukturer	  og	  mekanismer	  der	  førte	  til	  
budgetoverskridelsen.	  
	  
Ontologi	  og	  Epistemologi	  
Roy	  Bhaskar	  bliver	  ofte	  refereret	  til	  som	  den	  ledende	  skikkelse	  indenfor	  kritisk	  realisme.	  Bhaskars	  
kritiske	  realisme	  kom	  virkelig	  til	  udtryk,	  da	  han	  skrev	  sit	  hovedværk	  A	  Realist	  Theory	  of	  Science	  i	  
1975,	  hvor	  han	  i	  sin	  forskning	  lagde	  vægt	  på	  distinktionen	  mellem	  ontologi	  og	  epistemologi	  og	  har	  
været	  en	  stor	  del	  af	  udformningen	  af	  de	  to	  (Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:146).	  Kritisk	  realisme	  skelner	  
mellem	  to	  dimensioner:	  den	  transitive	  dimension	  der	  indeholder	  vores	  viden	  om	  verden,	  og	  den	  
intransitive	  dimension,	  der	  vedrører	  den	  faktisk	  uafhængige	  verden	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:280).	  
Hvor	  den	  intransitive	  dimension	  omhandler	  ontologi,	  ses	  den	  transitive	  dimension	  som	  omhandler	  
epistemologi.	  
	  
Ontologi	  
Kritiske	  realister	  er	  ontologiske	  realister,	  idet	  de	  mener,	  at	  der	  findes	  en	  reel	  eksisterende	  
virkelighed	  uafhængigt	  af	  sprog,	  begreber,	  og	  hvad	  natur-­‐	  eller	  samfundsvidenskabelige	  teorier	  
kommer	  frem	  til	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:408).	  På	  den	  måde	  afvises	  den	  empiriske	  eksisterende	  
virkelighed,	  som	  positivismen	  bygger	  på,	  mens	  idéen	  om	  den	  uafhængige	  virkelighed	  fastholdes	  
(Juul	  &	  Pedersen	  2012:401).	  Denne	  kritisk	  realistiske	  ontologi	  udmunder	  i	  en	  tredeling	  af,	  hvordan	  
man	  opnår	  en	  mindre	  ufuldkommen	  forståelse	  af	  samfundet.	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Ontologisk	  niveau	   Indebærer	   Uddybning	  
1.	  Det	  empiriske	  niveau	   Data	  
-­‐	  Upræcise	  målinger	  
Observation	  af	  nye	  eller	  uventede	  
fænomener	  
2.	  Det	  aktuelle	  niveau	   Tendenser,	  hændelse	  
-­‐	  Betingede	  forudsigelser	  
Alle	  de	  fænomener	  og	  
begivenheder	  der	  eksisterer	  
uafhængigt	  af,	  om	  de	  bliver	  erfaret	  
eller	  ej	  
3.	  Det	  dybere	  niveau	   Strukturer,	  kræfter,	  
mekanismer	  
-­‐	  Hypoteser	  
De	  ikke	  observerbare	  strukturer	  og	  
mekanismer,	  som	  under	  visse	  
omstændigheder	  understøtter	  og	  
forårsager	  begivenheder	  og	  
fænomener	  inden	  for	  det	  faktiske	  
domæne	  
Tabel	  2.1.1.1	  –	  Stratificeret	  ontologi	  i	  kritisk	  realisme	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:282	  og	  Fuglsang	  &	  
Olsen	  2007:148)	  
	  
I	  tabel	  2.1.1.1	  illustreres	  de	  tre	  erkendelsesmæssige	  niveauer,	  hvori	  den	  videnskabsteoretiske	  
udfordring	  ligger	  i	  at	  få	  dem	  til	  at	  hænge	  sammen.	  Niveau	  1.	  og	  2.	  i	  tabellen	  svarer	  tilsammen	  til	  
realisternes	  såkaldte	  ”flade”	  verdensbillede,	  hvor	  man	  her	  reducerer	  virkeligheden	  til	  det	  
observerbare	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:281).	  Niveau	  3.	  er	  i	  kritisk	  realisme	  det,	  der	  bør	  være	  
genstand	  for	  videnskabens	  opmærksomhed,	  da	  det	  er	  en	  afdækning	  af	  de	  underliggende	  
strukturer	  og	  mekanismer,	  der	  giver	  base	  for	  konklusioner	  af	  samfundsstrukturer.	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1. Problemformulering	  à 	  
2. Det	  bagvedliggende	  genstandsfelts	  ontologi	  à 	  
3. Epistemologisk	  diskussion	  af	  mulige	  teorier	  (hypotese	  formulering)	  à 	  
4. Realistisk	  analysemetode	  baseret	  på	  ”åbne”	  teorier	  og	  empirisk	  
verifikation/falsifikation)	  à 	  
5. Betingede	  konklusioner	  
Tabel	  2.1.1.2	  –	  Projektstruktur	  baseret	  på	  kritisk	  realisme	  (taget	  fra	  Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:149)	  
	  
Lawson	  (1997)	  har	  formuleret	  en	  standard	  for	  de	  metodologiske	  principper,	  som	  karakteriserer	  
kritisk	  realisme,	  og	  hvordan	  man	  opbygger	  et	  projekt	  ud	  fra	  videnskabsteorien,	  se	  tabel	  2.1.1.2	  Ud	  
fra	  de	  to	  tabeller	  kan	  man	  tydeligt	  se,	  hvordan	  kritisk	  realisme	  tillægger	  en	  beskrivelse	  af	  
genstandsfeltet	  ontologi	  stor	  betydning,	  og	  ontologien	  bliver	  derfor	  bestemmende	  for	  valg	  af	  
analysemetode	  (Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:148f).	  Vi	  vil	  derfor	  i	  projektet	  have	  stor	  fokus	  på	  at	  følge	  
disse	  to	  tabeller.	  
	  
Epistemologi	  
Epistemologi	  eller	  den	  såkaldte	  transitive	  dimension	  består	  af	  transitive	  objekter,	  som	  af	  Bhaskar	  
beskrives	  som	  videnskabernes	  råmaterialer,	  hvormed	  den	  allerede	  frembragte	  viden	  er	  et	  
uundværligt	  middel	  til	  at	  producere	  ny	  viden.	  Disse	  transitive	  objekter	  består	  af	  teorier,	  
paradigmer,	  modeller,	  begreber,	  data	  etcetera	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:280).	  Objekterne	  anvendes	  i	  
kritisk	  realismes	  epistemologi	  til	  af	  erhverve	  sig	  mulig	  viden	  om	  et	  genstandsfelt.	  Det	  er	  vigtigt,	  at	  
man	  først	  forstår	  ontologiens	  tre	  niveauer,	  se	  tabel	  2.1.1.1,	  da	  en	  konstellation	  af	  disse	  appliceres	  
til	  at	  formulere	  relevante	  hypoteser.	  For	  at	  falsificere	  eller	  understøtte	  hypotesen	  er	  det	  
nødvendigt	  at	  erhverve	  sig	  empirisk	  viden.	  Størrelsen	  af	  den	  empiriske	  viden,	  man	  kan	  erhverve	  
sig,	  er	  afhængigt	  af	  hvor	  stor	  en	  del	  af	  genstandsfeltet,	  der	  kan	  analyseres	  på	  de	  øverste	  to	  
niveauer	  (Fuglsang	  &	  Olsen	  2007:149).	  Forklaringen	  sker	  derfor	  igennem	  abstraktion	  og	  
begrebsdannelse,	  som	  i	  sin	  egen	  form	  kan	  anses	  som	  en	  social	  konstruktion.	  Kritiske	  realister	  
menes	  derfor	  at	  være	  epistemologiske	  konstruktivister	  men	  ontologiske	  realister	  (Juul	  &	  Pedersen	  
2012:408).	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2.1.2 Videnskabsteori	  i	  casestudiet	  
Med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  viden	  kan	  vi	  belyse,	  hvordan	  vores	  videnskabsteori	  kritisk	  
realisme	  vil	  komme	  til	  udtryk	  i	  casestudiet.	  Vores	  projekt	  vil	  som	  allerede	  nævnt	  bestå	  af	  en	  
analyse	  af	  budgetoverskridelserne	  i	  forbindelse	  med	  casestudiet	  ESC	  2014.	  Analysen	  vil	  være	  
bygget	  op	  omkring	  et	  casestudie	  af	  netop	  overskridelserne	  i	  ESC	  2014	  og	  vil	  derfor	  indeholde,	  de	  
overvejelser	  der	  er	  i	  forbindelse	  med	  casestudiet.	  Vores	  casestudie	  er	  samtidigt	  lavet	  ud	  fra	  vores	  
videnskabsteoretiske	  retning	  kritisk	  realisme,	  hvilket	  betyder,	  at	  vi	  har	  et	  kritisk	  realistisk	  syn	  på	  
validiteten	  af	  de	  resultater	  og	  konklusioner,	  vi	  kommer	  frem	  til	  i	  vores	  analyse.	  Dette	  skyldes,	  at	  
kritisk	  realisme	  anfægter	  og	  fremhæver,	  at	  de	  sandheder	  man	  kommer	  frem	  til	  altid	  er	  
kontekstbundne	  og	  skal	  ses	  ud	  fra	  deres	  specifikke	  kontekst,	  og	  derfor	  kan	  de	  ikke	  gøres	  
universelle	  og	  kan	  ligeledes	  ikke	  generaliseres	  direkte	  til	  lignende	  tilfælde.	  Med	  kritisk	  realisme	  
som	  den	  videnskabsteoretiske	  retning	  i	  casestudiet,	  kan	  vi	  undersøge,	  hvilke	  underliggende	  
strukturer	  og	  mekanismer	  der	  har	  gjort	  sig	  gældende	  i	  vores	  case.	  Herved	  kan	  man	  argumentere	  
for,	  at	  anvendelsen	  af	  casestudiet	  og	  kritisk	  realisme	  passer	  godt	  sammen.	  I	  casestudiet	  tager	  man	  
som	  regel	  udgangspunkt	  i	  et	  socialt	  fænomen,	  som	  man	  ønsker	  at	  undersøge.	  Målet	  med	  
casestudiet	  og	  kvalitative	  forskning	  er	  ikke	  at	  sikre	  repræsentativitet,	  men	  derimod	  at	  belyse	  og	  
besvare	  end	  problemstilling	  i	  et	  tilstrækkeligt	  omfang	  (Neergaard	  2010:51f).	  For	  at	  besvare	  vores	  
problemstilling	  gør	  vi	  brug	  af	  allerede	  fremlagt	  og	  tilgængelig	  viden	  om	  vores	  casestudie	  i	  form	  af	  
vores	  empiri	  indsamling.	  Disse	  betragtninger	  stemmer	  ligeledes	  godt	  overens	  med	  kritisk	  
realismes	  epistemologi,	  der	  fremhæver,	  at	  allerede	  eksisterende	  viden	  er	  nødvendig,	  hvis	  man	  vil	  
skabe	  ny	  viden	  inden	  for	  et	  område	  (Juul	  &	  Pedersen	  2012:280).	  	  	  	  
	  
Videnskabsteoretiske	  begrænsninger	  
Udover	  de	  muligheder	  der	  opstår	  ved	  brugen	  af	  kritisk	  realisme	  i	  casestudiet,	  er	  der	  ligeledes	  
videnskabsteoretiske	  begrænsninger	  ved	  brug	  af	  kritisk	  realisme.	  Med	  kritisk	  realisme	  kan	  vi	  ikke	  
finde	  frem	  til	  universelle	  sandheder,	  og	  retningen	  afgrænser	  sig	  derved	  med	  at	  man	  ”kun”	  kan	  
forsøge	  at	  forklare	  og	  undersøge	  nogle	  af	  de	  underliggende	  dybdestrukturer	  og	  mekanismer,	  som	  
har	  indflydelse	  på	  vores	  case.	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2.2 Casestudiet	  
Vores	  første	  underspørgsmål	  Hvilke	  aktører	  var	  involveret	  i	  projektet	  ESC	  2014	  i	  København?	  vil	  
blive	  besvaret	  i	  dette	  afsnit,	  da	  vi	  her	  redegøre	  for,	  hvilke	  aktører	  der	  var	  involveret	  i	  ESC	  2014	  
projektet	  i	  København.	  	  
	  
Den	  praktiske	  fremgangsmåde	  i	  analyseafsnittet	  vil	  være	  struktureret	  omkring	  et	  casestudie.	  Vi	  vil	  
derfor	  i	  dette	  delafsnit	  redegøre	  for,	  hvad	  der	  definere	  et	  casestudie	  og	  hvilke	  fordele	  og	  
faldgrupper	  anvendelsen	  af	  et	  sådanne	  medfører.	  Derefter	  vil	  vi	  gå	  i	  dybden	  med	  en	  præsentation	  
af	  vores	  specifikke	  casestudie	  forløb	  og	  de	  involvere	  parter,	  hvorefter	  vi	  vil	  afrunde	  med	  en	  
redegørelse	  af	  budgetoverskridelserne	  forbundet	  med	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  
	  
Definition	  af	  casestudiet	  
Gennem	  de	  sidste	  årtiers	  hurtige	  udvikling	  og	  kontroversielle	  forandring,	  har	  forskning	  inden	  for	  
de	  samfundsvidenskabelige	  metoder	  indtrådt	  i	  en	  ny	  udviklingsfase,	  hvor	  krydsforskning	  og	  
multimetode	  fremgangsmåder	  såsom	  kvantitativ	  og	  kvalitativ	  metode	  anvendes.	  Kvalitativ	  metode	  
havde	  allerede	  fra	  1960’erne	  og	  1970’erne	  været	  dominerende	  i	  den	  publicerede	  viden	  inden	  for	  
samfundsvidenskaberne,	  men	  som	  årene	  gik	  blev	  metoder	  såsom	  statistiks	  forskning	  mere	  
udbredt.	  Samtidigt	  blev	  casestudierne	  i	  årenes	  løb	  mere	  og	  mere	  udbredte	  og	  anset	  med	  langt	  
højere	  legitimitet	  (George	  &	  Bennett	  2005:3).	  
I	  1960’erne	  og	  1970’erne	  blev	  casestudierne	  defineret	  som	  værende	  en	  distinktion	  mellem	  et	  
studie	  med	  få	  eller	  mange	  tilfælde	  af	  et	  fænomen.	  Casestudierne	  var	  kategoriseret	  som	  enten	  
”small-­‐n”	  eller	  ”large-­‐N”	  i	  statistiske	  studier,	  hvor	  distinktionen	  var	  antallet	  af	  studerede	  cases.	  
Herved	  forstået	  at	  anvendelse	  af	  få	  cases	  kaldes	  ”small-­‐n”,	  hvorimod	  forskning	  med	  anvendelse	  af	  
mange	  cases	  kaldes	  ”large-­‐N”	  (George	  &	  Bennett	  2005:17).	  
	  
Vores	  projekts	  casestudie	  kendetegnes	  ved	  at	  være	  et	  ”small-­‐n”,	  da	  vores	  kvalitative	  og	  
kvantitative	  data	  alt	  indsamles	  i	  relation	  og	  fra	  den	  ene	  specifikke	  begivenhed,	  som	  er	  ESC	  2014.	  I	  
Alexander	  L.	  George	  og	  Andrew	  Bennet	  bog	  ”Case	  studies	  and	  theory	  development	  in	  the	  social	  
sciences”	  fra	  2005	  nævnes	  den	  meget	  anerkendte	  politiske	  forsker	  David	  Collier,	  som	  har	  stor	  
erfaring	  med	  ”small-­‐n”	  casestudier.	  Collier	  understreger,	  at	  det	  er	  vigtigt	  for	  ”small-­‐n”	  analyser,	  at	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man	  sammenligner	  specifikke	  områder	  af	  casen	  inden	  i	  casestudiet,	  som	  i	  vores	  tilfælde	  er	  
projektet	  ESC	  2014’s	  forløb,	  for	  at	  kunne	  validere	  resultaterne	  (George	  &	  Bennett	  2005:205).	  
Dette	  gør	  vi	  i	  vores	  projekt,	  ved	  at	  tage	  forskellige	  budgetposter	  i	  casestudiet	  og	  med	  
projektledelses-­‐	  og	  organisationsteorier,	  abduktion	  og	  kritisk	  realisme,	  forsøges	  der	  at	  finde	  de	  
underliggende	  dybdestrukturer	  til,	  hvorfor	  budgetoverskridelsen	  har	  fundet	  sted.	  Disse	  områder	  
sammenligner	  vi	  så,	  for	  at	  kunne	  finde	  en	  ansvarlig	  samtidigt	  med,	  at	  vi	  validere	  vores	  resultater	  
ved,	  at	  vi	  får	  de	  samme	  resultater	  fra	  forskellige	  fokusområder.	  
	  
Fordele	  og	  begrænsninger	  
En	  af	  de	  store	  styrker	  ved	  casestudiet	  er,	  at	  de	  generelt	  er	  valide	  og	  informative,	  der	  hvor	  
statistiske	  metoder	  og	  formelle	  modeller	  kan	  være	  svage.	  Casestudier	  giver	  enten	  forskeren	  
mulighed	  for	  at	  opnå	  konceptuel	  validitet	  eller	  mulighed	  for	  at	  måle	  og	  identificere	  de	  indikatorer,	  
der	  bedst	  repræsentere	  begreber,	  som	  forskeren	  ønsker	  at	  belyse	  (George	  &	  Bennett	  2005:19).	  
Samtidigt	  har	  casestudiet	  den	  stærke	  fordel,	  at	  det	  med	  en	  heuristisk	  tilgang	  er	  muligt	  at	  opstille	  
og	  teste	  nye	  hypoteser.	  En	  heuristisk	  tilgang	  er	  en	  metode,	  der	  hjælper	  forskeren	  i	  at	  udforske	  og	  
tilegne	  sig	  viden	  på	  egen	  hånd,	  hvilket	  man	  blandt	  andet	  kan	  gøre	  ved	  at	  interviewe	  participanter	  
såsom	  eksperter	  eller	  historikere	  (George	  &	  Bennett	  2005:20).	  
En	  anden	  fordel	  casestudiet	  bidrager	  med	  er,	  at	  man	  undersøger	  tilfældige	  mekanismer	  i	  en	  
individuel	  case	  i	  detaljer.	  I	  den	  enkelte	  case	  kan	  man	  se	  på	  et	  bredt	  nummer	  af	  intervenerende	  
variabler,	  og	  identificere	  hvilke	  konditioner	  er	  grund	  til,	  at	  disse	  mekanismer	  påvirker	  casen,	  som	  
de	  gør	  (George	  &	  Bennett	  2005:21).	  
	  
Der	  er	  dog	  også	  begrænsninger	  ved	  at	  anvende	  et	  casestudie.	  En	  af	  de	  store	  begrænsninger	  ligger	  
i	  det,	  der	  kaldes	  selektionsbias.	  Dette	  skal	  forstås,	  som	  hvis	  forskeren	  inddrager	  cases,	  hvor	  
udfaldet	  af	  analysen	  af	  variablerne	  er	  givet	  på	  forhånd,	  eller	  hvis	  kun	  udvalgte	  variabler	  inddrages,	  
til	  at	  forskeren	  får	  de	  ønskede	  resultater	  (George	  &	  Bennett	  2005:22f).	  David	  Collier	  og	  James	  
Mahoney	  beskriver,	  hvordan	  selektionsbias	  ofte	  fremkommer,	  hvilket	  specielt	  ses	  i	  statistisk	  
terminologi,	  og	  at	  selektionsbias:	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  ”(…)	  is	  commenly	  understood	  as	  occurring	  when	  som	  form	  of	  selection	  process	  in	  either	  
the	  design	  of	  the	  study	  or	  the	  real-­‐world	  phenomena	  under	  investigation	  results	  in	  
inferences	  that	  suffer	  from	  systematic	  error”	  –	  (George	  &	  Bennett	  2005:23)	  
	  
	  En	  anden	  begrænsning	  ligger	  i	  mængden	  af	  data	  til	  casestudiet,	  idet	  det	  kan	  være	  svært	  at	  
vurdere,	  hvornår	  man	  har	  tilstrækkeligt	  med	  differentielle	  variabler	  til	  at	  kunne	  besvare	  
problemstillingen	  eller	  den	  formulerede	  hypotese.	  Vi	  er	  dog	  opmærksomme	  på	  begrænsningerne,	  
idet	  vi	  i	  casestudiet	  anvender	  alle	  de	  store	  variabler,	  der	  var	  skyld	  i	  budgetoverskridelserne.	  Disse	  
ses	  i	  form	  af	  de	  seks	  store	  budgetposter,	  der	  overskred	  budgettet	  i	  forbindelse	  med	  ombygningen	  
af	  B&W-­‐Hallerne.	  
	  
2.2.1 Præsentation	  af	  casestudiet	  ESC	  2014	  
Eurovision	  Song	  Contest	  (ESC)	  er	  et	  af	  de	  TV	  -­‐	  programmer,	  som	  har	  kørt	  længest	  tid	  i	  verden.	  
Første	  gang	  programmet	  kunne	  ses	  var	  den	  24.	  maj	  1956,	  og	  siden	  hen	  har	  ESC	  årligt	  fyldt	  en	  stor	  
del	  af	  både	  sendetider	  og	  det	  internationale	  musiske	  fællesskab.	  Showet	  ses	  af	  gennemsnitslig	  180	  
millioner	  seere	  verden	  over,	  og	  med	  43	  deltagende	  lande	  bliver	  ESC	  betragtet	  som	  Europas	  mest	  
favorable	  sangshow	  (Web	  5).	  ESC	  er	  derfor	  årligt	  et	  massivt	  projekt	  for	  det	  givne	  værtsland,	  da	  der	  
er	  så	  stort	  et	  pres	  på	  et	  veludført	  projekt,	  der	  ikke	  skuffer	  folket.	  Heri	  ligger,	  at	  når	  et	  så	  stort	  
projekt	  skal	  udføres,	  er	  der	  mange	  faktorer	  og	  parter	  involveret	  i	  processen,	  for	  at	  det	  kan	  blive	  en	  
succes.	  Danmark	  har	  deltaget	  i	  ESC	  43	  gange	  og	  har	  været	  vært	  i	  både	  1964	  og	  2001,	  og	  man	  kan	  
derfor	  argumentere	  for,	  at	  Danmark	  har	  erfaring	  med	  ledelse	  og	  organisering	  af	  et	  projekt	  i	  denne	  
kaliber.	  På	  trods	  af	  dette	  endte	  værtsskabet	  i	  2014	  med	  en	  gigantisk	  budgetoverskridelse	  på	  hele	  
77,45	  millioner	  kroner	  (Web	  6:	  s.	  4),	  og	  af	  denne	  grund	  har	  vi	  fundet	  det	  interessant	  at	  udvælge	  
ESC	  2014	  som	  vores	  case.	  
For	  at	  vi	  kan	  se	  på	  de	  processer,	  der	  førte	  til	  den	  massive	  budgetoverskridelse,	  vil	  vi	  først	  redegøre	  
for	  alle	  de	  involverede	  parter	  i	  projektet,	  for	  derefter	  at	  gå	  i	  dybden	  med	  de	  hovedparter	  eller	  
hovedaktører	  vi	  vil	  fokusere	  på	  i	  analysen.	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Gennemgang	  af	  ESC	  2014	  projektet	  
Da	  det	  stod	  klart,	  at	  Danmark	  skulle	  afholde	  ESC	  2014	  gik	  forberedelserne	  i	  gang	  med	  det	  samme.	  
Wonderful	  Copenhagen,	  Københavns	  Kommune	  og	  Region	  Hovedstaden	  gik	  sammen	  og	  indsendte	  
et	  bud,	  hvor	  København	  skulle	  være	  værtsby	  for	  ESC	  2014.	  I	  buddet	  kom	  man	  med	  tre	  forslag	  til,	  
hvor	  i	  København	  arrangementet	  kunne	  afholdes.	  De	  tre	  forslag	  lød	  således:	  1.	  Parken,	  2.	  et	  telt	  
foran	  DR-­‐Byen	  og	  3.	  B&W-­‐Hallerne.	  Parken	  afslog	  at	  afholde	  ESC	  grundet,	  at	  de	  forberedelser,	  der	  
var	  involveret	  med	  projektet,	  ville	  komme	  i	  konflikt	  med	  de	  fodboldkampe,	  der	  skulle	  spilles	  i	  
Parken.	  DR	  afslog	  ligeledes	  at	  afholde	  ESC	  ved	  DR	  Byen,	  fordi	  teltet	  ikke	  stemte	  overens	  med	  DR’s	  
krav	  for	  blandt	  andet	  kameravinkler.	  Dette	  gjorde,	  at	  B&W-­‐hallerne	  var	  den	  eneste	  mulighed,	  der	  
var	  tilbage	  i	  forhold	  til	  buddets	  forslag.	  For	  at	  give	  et	  bedre	  indblik	  i	  ESC	  2014	  projektets	  forløb	  
illustreres	  det	  med	  en	  tidslinje:	  
	  
Senere	  hen	  blev	  København	  udnævnt	  som	  værtsby,	  hvilket	  betød,	  at	  B&W-­‐Hallerne	  ville	  blive	  
venue	  for	  ESC	  2014	  (Web	  6:	  s.	  10).	  Herefter	  stiftede	  Wonderful	  Copenhagen	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  ApS,	  som	  blev	  skabt,	  da	  man	  havde	  erfaringer	  med	  at	  stifte	  projektselskaber	  i	  forbindelse	  
med	  tidligere	  projekter	  (Web	  6:	  s.	  12).	  Herefter	  gik	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  sammen	  med	  
Værtsby-­‐parterne	  (Region	  Hovedstaden,	  Københavns	  Kommune,	  Wonderful	  Copenhagen	  og	  
REDA)	  i	  dialog	  omkring	  kontraktforhandlinger	  og	  planlægning	  af	  budgettet	  for	  showet.	  De	  
respektive	  parter	  kom	  frem	  til	  et	  vejledende,	  estimeret	  budget,	  og	  i	  den	  forbindelse	  blev	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS	  skabt	  med	  henblik	  på	  at	  løse	  opgaver	  vedrørende	  projektets	  forløb	  
(Web	  6:	  s.	  11).	  Projektselskabet	  var	  herved	  ejet	  af	  Wonderful	  Copenhagen	  og	  fik	  finansiering	  
gennem	  Wonderful	  Copenhagen,	  Københavns	  Kommune	  og	  Region	  Hovedstaden	  (Web	  6:	  s.	  3).	  
Formålet	  med	  projektselskabet	  var,	  at	  det	  skulle	  fungere	  som	  et	  produktionsselskab,	  der	  skulle	  
varetage	  diverse	  værtsby-­‐opgaver	  (Web	  6:	  s.	  14).	  
Danmark	  vinder	  Eurovsion	  2013.	  
Wonderful	  Copenhagen	  indsender	  et	  bud	  sammen	  med	  Københavns	  Kommune	  og	  Region	  Hovedstaden.	  
København	  og	  B&W	  hallerne	  bliver	  valgt	  af	  DR	  som	  vært.	   Stiftelse	  af	  Projektselskabet	  ESC	  2014.	  
Kontraktforhandlinger	  i	  mellem	  DR,	  Wonderful	  Copenhagen,	  Københavns	  Kommune,	  Region	  Hovedstaden	  og	  REDA.	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2.2.2 De	  involverede	  parter	  
	  
Dette	  underafsnit	  vil	  indeholde	  en	  kort	  gennemgang	  og	  beskrivelse	  af	  de	  forskellige	  
organisationers	  involvering	  i	  ESC	  2014,	  hvortil	  deres	  respektive	  roller	  i	  projektet	  ligeledes	  vil	  blive	  
beskrevet.	  	  
	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS	  
Produktionsselskabet	  (Projektselskabet	  ESC	  2014)	  blev	  som	  allerede	  nævnt,	  stiftet	  og	  var	  ejet	  af	  
Wonderful	  Copenhagen.	  Wonderful	  Copenhagen,	  Københavns	  Kommune	  og	  Region	  Hovedstaden	  
stod	  for	  finansieringen	  af	  produktionsselskabet	  (Web	  6:	  s.	  3).	  Produktionsselskabets	  primære	  
opgave	  var	  at	  stå	  for	  de	  værtsbyopgaver,	  som	  var	  defineret	  i	  Værtsby-­‐	  og	  venueaftalen	  (Web	  6:	  s.	  
14).	  Organisationen	  blev	  opdelt	  i	  fem	  såkaldte	  hovedspor,	  hvor	  hvert	  hovedspor	  fik	  sin	  egen	  
projektleder.	  De	  fem	  spor	  var	  venue-­‐transport-­‐	  og	  sikkerhed,	  hospitality,	  arrangementer	  i	  
byrummet,	  frivillige	  og	  kommunikation	  (Web	  6:	  s.	  15).	  Deres	  organisationsdiagram	  ses	  i	  model	  
2.2.2.1.	  
Model	  2.2.2.1	  –	  Organisationsdiagram	  for	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS	  (Web	  7)	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Wonderful	  Copenhagen	  
Wonderful	  Copenhagen	  er	  en	  fond,	  som	  blev	  etableret	  tilbage	  i	  1992	  af	  Københavns	  
Turistforening,	  Københavns	  Kommune,	  Frederiksberg	  Kommune,	  Københavns	  Amt,	  
Erhvervsministeriet,	  Danmarks	  Turistråd	  og	  Københavns	  City	  Center.	  Fondens	  opgave	  er	  på	  deres	  
hjemmeside	  beskrevet	  som:	  ”(…)	  på	  non-­‐profit	  basis	  at	  fremme	  og	  udvikle	  erhvervs-­‐	  og	  
ferieturismen	  i	  Region	  Hovedstadens	  område”	  (Web	  8).	  Wonderful	  Copenhagens	  rolle	  i	  ESC	  
startede	  ved	  valget	  af	  København	  som	  værtsby	  for	  ESC	  2014.	  Herefter	  da	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  ApS	  blev	  etableret,	  var	  flere	  af	  Wonderful	  Copenhagens	  ansatte	  i	  lederstillinger,	  som	  der	  ses	  
i	  model	  2.2.2.1.	  
	  
DR	  
DR	  er	  en	  forkortelse	  for	  Danmarks	  Radio,	  som	  er	  en	  offentlig	  service-­‐kanal.	  Grundet	  DR´s	  status	  
som	  Danmarks	  offentlige	  service-­‐kanal,	  var	  det	  allerede	  besluttet	  på	  forhånd,	  at	  DR	  fungerede	  
som	  den	  overordnede	  arrangør	  bag	  begivenheden	  ESC	  2014	  samt	  styrer	  af	  TV-­‐transmissionen	  af	  
selve	  showet.	  Tilbage	  i	  juni	  2013	  gjorde	  DR	  det	  muligt	  for	  alle	  danske	  byer	  at	  søge	  og	  byde	  på	  at	  
blive	  vært	  for	  afholdesen	  af	  ESC	  2014	  (Web	  6:	  s.	  10).	  DR	  besluttede	  i	  sidste	  ende	  at	  acceptere	  
Københavns	  bud	  på	  at	  afholde	  arrangementet,	  og	  herefter	  gik	  man	  i	  kontraktforhandling	  med	  
Værtsby-­‐parterne,	  hvor	  man	  fik	  estimeret	  et	  budget	  for	  projektet	  (Web	  6:	  s.	  10f).	  DR	  indgik	  i	  en	  
Værtsby-­‐	  og	  venueaftale	  sammen	  med	  Projektselskabet	  ESC	  2014,	  men	  da	  aftalen	  er	  fortrolig,	  vil	  
indholdet	  i	  kontrakten	  ikke	  blive	  redegjort	  for	  i	  dette	  projekt	  (Web	  6:	  s.	  3).	  DR’s	  rolle	  fungerede	  
derfor	  som	  den	  overordnede	  arrangør	  af	  showet,	  hvortil	  de	  ydede	  finansiering.	  
	  
REDA	  
Refshaleøens	  Ejendomsselskab	  (REDA)	  er	  ejerne	  af	  B&W-­‐Hallerne,	  hvor	  ESC	  2014	  fandt	  sted.	  
Deres	  rolle	  i	  projektet	  var	  først	  og	  fremmest	  deres	  ejerskab	  af	  hallerne.	  Herudover	  var	  de	  også	  
involveret	  i	  renovationsopgaverne	  af	  hallerne	  ved	  for	  eksempel	  fjernelsen	  af	  søjlerne	  i	  B&W-­‐
Hallerne.	  En	  vigtig	  pointe	  er	  at	  REDA	  ikke	  havde	  noget	  økonomisk	  ansvar	  for	  ESC	  2014,	  men	  blot	  
fungerede	  som	  udlejer	  (Web	  6:	  s.	  25).	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Host	  City	  Copenhagen	  
Host	  City	  Copenhagen,	  også	  kaldet	  Værtsby-­‐parterne,	  er	  en	  sammenslutning	  mellem	  Wonderful	  
Copenhagen,	  Københavns	  Kommune,	  Region	  Hovedstaden	  og	  REDA	  (Web	  6:	  s.	  3).	  	  
	  
2.2.3 Budgetoverskridelserne	  
	  
Samarbejdet	  i	  projektet	  bød	  som	  tidligere	  nævnt	  på	  en	  lang	  række	  budgetoverskridelser.	  Vi	  har	  
derfor	  lavet	  et	  skema,	  der	  bedre	  kan	  give	  et	  overblik	  over	  hvilke	  budgetposter	  i	  forbindelse	  med	  
ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne,	  der	  overskred	  sit	  budget,	  årsagerne	  og	  hvad	  posten	  i	  sidste	  ende	  
kom	  til	  at	  koste.	  	  
	  
Budgetpost	   Årsag	   Resultat	  
Etablering	  af	  teltby	  
	  
	  
DR’s	  forslag	  til	  scenedesign	  gjorde,	  
at	  der	  ikke	  længere	  var	  plads	  til	  de	  
tekniske	  funktioner	  i	  hallerne.	  
Derfor	  blev	  man	  nødt	  til	  at	  etablere	  
telte	  foran	  hallerne	  for	  at	  gøre	  
plads	  til	  disse	  funktioner.	  	  
Etableringen	  af	  teltbyen	  
foran	  B&W-­‐Hallerne	  
medførte	  en	  merudgift	  på	  
20,9	  millioner	  kr.	  for	  
projektselskabet	  (Web	  6:	  s.	  
24).	  
Nedrivning	  af	  søjler	  	  
	  
	  
DR	  stillede	  krav	  om	  at	  fjerne	  
bærende	  søjler	  i	  B&W-­‐Hallerne.	  
Grunden	  til	  dette	  var,	  at	  søjlerne	  
ville	  forhindre	  DR	  i	  at	  gennemføre	  
deres	  planlagte	  TV-­‐show	  og	  gøre	  
plads	  til	  scener	  og	  tribuner.	  	  
Udgifterne	  forbundet	  med	  
fjernelsen	  af	  disse	  søjler	  
kom	  til	  at	  udgøre	  en	  
merudgift	  på	  8,9	  millioner	  
kr.	  for	  projektselskabet	  
(Web	  6:	  s.	  24-­‐25).	  
Etablering	  af	  
flyvepunkter	  	  
	  
	  
Flyvepunkter	  bliver	  i	  redegørelsen	  
defineret	  som	  ”motorer	  ophængt	  i	  
loftkonstruktionen	  til	  montering	  af	  
den	  rig,	  der	  skulle	  bære	  lyd-­‐	  og	  
lysudstyr”	  (Web	  5:25).	  Ifølge	  DR	  var	  
Projektselskabet	  havde	  
originalt	  budgetteret	  
flyvepunkterne	  til	  500.000	  
kr.	  men	  efter	  udskiftningen	  
af	  ophæng,	  kom	  det	  til	  at	  
Gruppe	  1	   4.	  Semester	   Erhvervsøkonomi	  -­‐	  HA	  
EUROVISION	  2014	  –	  EN	  MASSIV	  BUDGETOVERSKRIDELSE	   21	  	  
flyvepunkterne	  ikke	  tilstrækkelige	  i	  
forhold	  til	  værtsby-­‐	  og	  
venueaftalen,	  og	  man	  blev	  derfor	  
nødt	  til	  at	  skifte	  det	  originale	  
lysophæng	  ud	  med	  DR’s	  krav.	  
koste	  14	  millioner	  kr.	  i	  
stedet.	  DR	  og	  
projektselskabet	  indgik	  et	  
forlig	  omkring	  betaling	  af	  
udgifterne.	  Samlet	  kom	  
flyvepunkterne	  til	  at	  koste	  
projektselskabet	  7	  millioner	  
kr.	  (Web	  6:	  s.	  25-­‐26).	  
Varmeforbrug	   Erfaringer	  fra	  ESC	  2013	  i	  Malmø	  
viste,	  at	  der	  var	  behov	  for	  
aircondition	  i	  hallerne,	  da	  lyset	  ville	  
få	  temperaturen	  til	  at	  stige.	  Dog	  
fandt	  man	  ud	  af,	  at	  der	  rent	  faktisk	  
var	  større	  behov	  for	  opvarmning	  
end	  nedkøling	  i	  hallerne.	  
Projektselskabet	  var	  forpligtet	  af	  
værtsby-­‐og	  venueaftalen	  til	  at	  sikre	  
minimum	  20	  grader	  i	  hallerne,	  og	  
derfor	  var	  der	  brug	  for	  omfattende	  
opvarmning	  af	  disse.	  	  
Opvarmning	  af	  hallerne	  
samt	  den	  etablerede	  teltby	  
foran	  hallerne	  fik	  budget	  til	  
at	  stige	  med	  9,6	  millioner	  kr.	  
(Web	  6:	  s.	  26-­‐27).	  	  
Sikkerhed	  og	  
overvågning	  
Projektselskabet	  havde	  forventet,	  
at	  politiet	  ville	  kunne	  varetage	  
disse	  opgaver.	  Det	  viste	  sig	  af	  
politiet	  ikke	  kunne	  varetage	  denne	  
funktion	  grundet	  projektets	  
langdrag,	  og	  derfor	  blev	  
projektselskabet	  nødt	  til	  selv	  at	  
varetage	  overvågningsopgaver.	  	  
Oprindeligt	  var	  sikkerheds-­‐
og	  overvågningsopgaverne	  
budgetteret	  til	  1,3	  millioner	  
kr.	  Eftersom	  
projektselskabet	  selv	  var	  
nødt	  til	  at	  bruge	  mandskab	  
på	  overvågning,	  og	  fordi	  der	  
kom	  skærpede	  krav	  fra	  
myndighederne,	  kom	  
budgettet	  op	  på	  8,9	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millioner	  kr.	  (Web	  6:	  s.	  27-­‐
29).	  
Rengøring	   Krav	  fra	  fagforeningen	  3F	  gjorde,	  at	  
projektselskabet	  ikke	  kunne	  bruge	  
frivilligt	  arbejde	  til	  almene	  
rengøringsopgaver	  som	  forventet.	  
Projektselskabet	  kunne	  derfor	  kun	  
bruge	  frivillige	  til	  let	  oprydning,	  
som	  fik	  budgettet	  til	  at	  stige	  
yderligere.	  	  
Rengøring-­‐	  og	  
oprydningsopgaverne	  viste	  
sig	  at	  have	  et	  større	  omfang	  
end	  forventet.	  Kombineret	  
med	  forhindringen	  i	  at	  bruge	  
frivilligt	  arbejde,	  gjorde	  at	  
denne	  budgetpost	  fik	  en	  
merudgift	  på	  2,9	  millioner	  
kr.	  (Web	  6:	  s.	  29).	  
Tabel	  2.2.3.1	  -­‐	  Tabel	  over	  6	  punkter	  der	  overskred	  budgettet	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne	  
	  
Samlet	  set	  udgjorde	  disse	  seks	  budgetposter	  75	  %	  af	  budgetoverskridelserne	  i	  Projektselskabet,	  og	  
ifølge	  Wonderful	  Copenhagens	  ”Redegørelse	  om	  Eurovision	  Song	  Contest	  2014”,	  kom	  alle	  
omkostningerne	  forbundet	  med	  B&W-­‐Hallerne	  til	  at	  udgøre	  samlet	  94	  %	  af	  
budgetoverskridelserne	  (Web	  6:	  s.23).	  Alle	  omkostningerne	  ses	  illustreret	  i	  tabel	  2.2.3.2.	  
Cirkeldiagrammet	  nedenfor	  viser	  budgetoverskridelserne	  i	  procent.	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Tabel	  2.2.3.2	  –	  Cirkeldiagram	  over	  budgetoverskridelserne	  forbundet	  til	  B&W-­‐Hallerne	  i	  procent	  
(Web	  6:	  s.	  23)	  
	  
	  
2.3 Empiri	  
I	  dette	  afsnit	  vil	  der	  blive	  belyst	  hvilke	  kvantitative	  og	  kvalitative	  fremgangsmåder,	  vi	  har	  anvendt	  i	  
projektet.	  En	  god	  forståelse	  af	  kvantitativ	  og	  kvalitativ	  metode	  er	  afgørende	  for	  at	  kunne	  indsamle	  
og	  analysere	  empiri,	  som	  med	  værktøjerne	  fra	  videnskabs-­‐,	  organisations-­‐	  og	  
projektledelsesteorierne	  bidrager	  til	  dannelsen	  af	  konklusionerne	  på	  vores	  underspørgsmål	  og	  
vores	  problemformulering.	  	  
Vi	  gør	  brug	  af	  både	  kvantitativ	  og	  kvalitativ	  empiri	  i	  opgaven,	  da	  vi	  mener,	  at	  dette	  er	  nødvendigt	  
for	  at	  kunne	  besvare	  vores	  problemstilling	  fyldestgørende	  og	  på	  bedst	  mulig	  vis.	  I	  udvælgelsen	  af	  
empirien	  har	  vi	  ligeledes	  både	  truffet	  til-­‐	  og	  fravalg	  i	  forhold	  til	  det	  empiriske	  materiale.	  Disse	  valg	  
er	  lavet	  på	  baggrund	  af	  vores	  egen	  prioritering	  af,	  hvilken	  empiri	  vi	  mener	  vil	  være	  stærkest	  i	  
forhold	  til	  vores	  opgave,	  samt	  de	  spørgsmål	  vi	  ønsker	  at	  belyse	  i	  projektet.	  Med	  valgene	  er	  vi	  
selvfølgelig	  opmærksomme	  på	  påvirkningen	  af	  projektets	  resultater	  og	  den	  endelige	  konklusion,	  
hvilket	  er	  en	  betragtning,	  der	  stemmer	  overens	  med	  vores	  videnskabsteoretiske	  perspektiv	  kritisk	  
realisme,	  som	  er	  blevet	  belyst	  tidligere	  i	  projektet.	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Vores	  indsamling	  af	  empiri	  stoppede	  d.	  10	  maj	  2015.	  
	  
2.3.1 Kvantitativ	  metode	  
De	  kvantitative	  analysestrategier	  vægter	  hårde	  data,	  der	  kan	  behandles	  statistisk,	  hvorudfra	  der	  
formuleres	  generaliserende	  teorier	  (Olsen	  &	  Pedersen	  2013:152).	  Ved	  denne	  metode	  kan	  man	  
indsamle	  data	  ved	  at	  vælge	  et	  specifikt	  område,	  personer,	  alder,	  økonomiske	  stand	  og	  så	  videre,	  
for	  at	  danne	  et	  generelt	  billede	  af	  det,	  man	  ønsker	  at	  belyse.	  Vi	  vil	  i	  projektet	  anvende	  kvantitative	  
data	  til	  at	  belyse	  de	  konkrete	  økonomiske	  tal	  i	  ESC	  2014’s	  budgetoverskridelser.	  
	  
Kvantitativ	  Empiri	  
Vores	  empiri	  i	  form	  af	  kvantitativ	  data	  er	  fundet	  i	  offentlige	  tilgængelige	  dokumenter	  fra	  
organisationer	  involveret	  i	  ESC	  2014.	  	  
	  
Statistik	  
I	  projektet	  anvendes	  deskriptiv	  statistik	  til	  at	  sammenfatte	  information	  af	  ens	  indsamling	  af	  
kvantitative	  data.	  Deskriptive	  statistikker	  består	  af	  grafer,	  tabeller	  og	  numerisk	  data,	  hvor	  målet	  er	  
at	  reducere	  dataene,	  så	  det	  er	  muligt	  at	  analysere	  og	  fortolke	  en	  betydning	  uden	  at	  miste	  for	  
meget	  information	  (Agresti	  &	  Finlay	  2014:4).	  
De	  statistiske	  materialer	  der	  vil	  blive	  brugt	  i	  projektet	  stammer	  fra	  offentlige	  tilgængelige	  
dokumenter,	  som	  DR	  og	  Wonderful	  Copenhagen	  har	  lagt	  ud	  på	  deres	  hjemmesider.	  
Dokumenterne	  selv	  indeholder	  begrænset	  statistik,	  men	  vi	  vil	  ikke	  selv	  indsamle	  data	  til	  vores	  
opgave	  i	  form	  af	  for	  eksempel	  spørgeskemaer,	  da	  vores	  mulighed	  for	  at	  få	  adgang	  til	  relevante	  
personer	  involveret	  i	  ESC	  2014	  er	  begrænset.	  Samtidigt	  er	  den	  limiterede	  mængde	  af	  statistisk	  
materiale	  i	  empirien	  tilstrækkelig,	  da	  den	  er	  konkretiseret	  til	  den	  specifikke	  case.	  Havde	  vores	  
casestudie	  handlet	  om	  Danmarks	  befolknings	  holdninger	  til	  ESC	  2014,	  ville	  en	  bredere	  statistisk	  
vifte	  med	  en	  tilfældig	  populationsstikprøve	  være	  nødvendig.	  Vi	  skriver	  dog	  om	  et	  specifikt	  budget,	  
og	  den	  fundne	  data	  er	  derfor	  mere	  end	  tilstrækkelig	  i	  størrelse	  og	  indhold.	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Regnskaber	  
Regnskaber	  anvendes	  i	  opgaven	  til	  at	  skabe	  en	  oversigt	  over	  hvilke	  områder,	  pengene	  er	  
spenderet	  i	  ESC	  2014	  projektet.	  Da	  vi	  arbejder	  med	  budgetoverskridelsen,	  er	  dette	  relevant,	  da	  
regnskaberne	  viser	  præcist,	  hvor	  mange	  omkostninger	  der	  var	  forbundet	  med	  bestemte	  
budgetposter.	  I	  vores	  projekt	  vil	  vi	  arbejde	  med	  både	  det	  estimerede	  budget	  for	  Projektselskabet	  
ESC	  2014	  samt	  det	  reviderede	  regnskab.	  Dette	  giver	  et	  såkaldt	  ”før	  og	  efter	  billede”	  af,	  hvordan	  
man	  estimerede,	  og	  hvad	  budgetposterne	  i	  sidste	  ende	  endte	  med	  at	  koste.	  	  
	  
2.3.2 Kvalitativ	  metode	  
Med	  kvalitativ	  metodes	  analysestrategi	  søger	  man	  efter	  en	  konstruktion	  af	  idealtyper,	  hvilket	  vil	  
sige	  modeller,	  der	  kan	  begrunde	  de	  fænomener,	  der	  fortolkes	  og	  iagttages	  i	  for	  eksempel	  en	  case,	  
som	  i	  vores	  tilfælde	  er	  ESC	  2014	  til	  at	  generere	  en	  konklusion.	  Vi	  får	  derfor	  med	  kvalitativ	  metode	  
en	  dybdegående	  og	  eksplorativ	  viden	  gennem	  beskrivelse	  og	  forståelse	  af	  sociokulturelle	  
fortolkningsskemaer,	  relation	  og	  identitetsdannelse,	  som	  hjælper	  til	  at	  besvare	  problemstillinger	  
(Olsen	  &	  Pedersen	  2013:152).	  
Vi	  har	  valgt	  at	  anvende	  kvalitativ	  metode	  i	  projektet,	  da	  vi	  ønsker	  at	  belyse	  de	  fænomener	  i	  ESC	  
2014,	  der	  har	  ført	  til	  en	  så	  markant	  budgetoverskridelse.	  Ved	  at	  anvende	  egen	  indsamlet	  kvalitativ	  
empiri	  og	  indsamlet	  sekundær	  empiri,	  vil	  vi	  kunne	  belyse	  det	  bagvedliggende	  genstandsfelts	  
ontologi	  og	  lave	  en	  realistisk	  analysemetode	  baseret	  på	  empirisk	  verifikation	  og	  falsifikation.	  Dette	  
understøtter	  fremgangsmåden	  i	  projektets	  videnskabsteoretiske	  retning,	  som	  bliver	  beskrevet	  i	  
afsnit	  3.1	  Kritisk	  realisme	  tabel	  2.1.1.2.	  
	  
Kvalitativ	  empiri	  
I	  vores	  projekt	  og	  herunder	  undersøgelsen	  af	  ESC	  2014	  har	  vi	  i	  høj	  grad	  gjort	  brug	  af	  kvalitativ	  
empiri.	  Dette	  hjælper	  os	  til	  at	  få	  en	  forståelse	  af	  vores	  case	  og	  hjælper	  os	  med	  at	  danne	  et	  overblik	  
over,	  hvilke	  parter	  der	  var	  involveret	  i	  projektet	  og	  samtidigt	  med,	  at	  det	  giver	  os	  et	  indblik	  i,	  
hvorfor	  man	  traf	  specifikke	  valg	  i	  forbindelse	  med	  ECS	  2014.	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Artikler	  	  
Da	  den	  valgte	  case	  stammer	  tilbage	  fra	  2014,	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  vi	  arbejder	  med	  en	  
nyere	  case.	  Grundet	  dette	  er	  der	  endnu	  ikke	  skrevet	  eksempelvis	  bøger	  eller	  lignende	  om	  casen,	  
og	  vi	  har	  derfor	  fundet	  det	  nødvendigt	  at	  gøre	  brug	  af	  artikler	  fra	  forskellige	  danske	  
nyhedsmedier.	  Dette	  kan	  hjælpe	  os	  med	  at	  opnå	  en	  forståelse	  af	  de	  begivenheder	  i	  diverse	  
tidsrum,	  som	  har	  floreret	  i	  vores	  case.	  Vores	  valg	  omfattende	  anvendelse	  af	  artikler	  kræver,	  at	  
man	  hele	  tiden	  forholder	  sig	  kritisk	  til	  deres	  grad	  af	  validitet.	  Dette	  har	  vi	  gjort	  ved	  at	  undersøge,	  
hvor	  artiklerne	  har	  oprindelse,	  deres	  validitet,	  om	  journalisterne	  eventuelt	  lader	  deres	  egne	  
holdninger	  skinne	  igennem,	  eller	  om	  de	  selv	  har	  en	  personliginteresse	  i	  casen.	  Vi	  har	  ligeledes,	  i	  
det	  omfang	  det	  har	  været	  muligt,	  forsøgt	  at	  få	  bekræftet	  de	  oplysninger,	  vi	  har	  fundet	  i	  artiklerne	  i	  
anden	  empiri.	  Dette	  har	  styrket	  troværdigheden	  og	  gyldigheden	  af	  empirien	  fra	  artiklerne,	  da	  vi	  
har	  kunnet	  få	  bekræftet	  de	  informationer,	  vi	  har	  fremfundet.	  
Artiklerne	  vil	  herved	  blive	  brugt	  til	  at	  skabe	  et	  overblik	  over	  vores	  case,	  hvilket	  kan	  hjælpe	  til	  den	  
redegørende	  del	  af	  opgaven,	  men	  vil	  dog	  også	  kunne	  anvendes	  i	  analysen.	  Vi	  har	  samtidigt	  bevidst	  
valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  flere	  forskellige	  artikler,	  da	  dette	  vil	  give	  os	  en	  bredere	  forståelse	  af	  
casestudiet.	  
	  
Rapporter	  	  
Vi	  havde	  fra	  projektets	  oprindelse	  et	  ønske	  om	  at	  interviewe	  Wonderful	  Copenhagen,	  og	  vi	  tog	  
derfor	  kontakt	  til	  deres	  kommunikationschef	  Emil	  B.	  Spangenberg.	  Dette	  fik	  vi	  desværre	  afslag	  på,	  
og	  blev	  i	  stedet	  henvist	  til	  de	  dokumenter,	  der	  indtil	  videre	  er	  blevet	  offentliggjort	  vedrørende	  ESC	  
2014,	  og	  som	  er	  tilgængelige	  på	  Wonderful	  Copenhagens	  egen	  hjemmeside.	  Efter	  en	  nærmere	  
gennemgang	  af	  disse	  rapporter	  fandt	  vi	  frem	  til	  ”Projektselskabets	  redegørelse	  af	  ESC	  2014”,	  som	  
vi	  gør	  brug	  af	  i	  vores	  opgave.	  Denne	  rapport	  kommer	  med	  en	  redegørelse	  for	  hele	  projektet	  og	  
kan	  hjælpe	  os	  med	  at	  forklare,	  hvilke	  faktorer	  der	  blandt	  andet	  spillede	  ind	  i	  forhold	  til	  
budgetoverskridelsen.	  Rapporten	  forklarer	  samtidigt,	  hvilke	  forskellige	  aktører	  der	  var	  indblandet	  
samt	  deres	  respektive	  roller.	  Kilden	  er	  en	  førstehåndskilde,	  eftersom	  den	  er	  lavet	  af	  
projektselskabet	  bag	  ESC	  2014	  selv,	  og	  vi	  ser	  den	  derfor	  som	  værende	  troværdig.	  Derudover	  vil	  vi	  
gøre	  brug	  af	  rapporten	  ”Københavns	  bud	  på	  ESC	  2014”.	  I	  rapporten	  kan	  man	  læse,	  hvilke	  
argumenter	  der	  var	  for	  at	  afholde	  ESC	  2014	  i	  København,	  hvor	  der	  ligeledes	  er	  lavet	  et	  udkast	  til	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budgetter,	  planlægning	  og	  forbedringer,	  hvis	  man	  afholdt	  showet	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  hvor	  man	  rent	  
faktisk	  endte	  med	  at	  afholde	  ESC	  2014.	  Rapporten	  kan	  altså	  empirisk	  hjælpe	  med	  at	  vise,	  hvilke	  
forventninger	  man	  havde	  inden	  showets	  begyndelse.	  	  
Den	  anden	  rapport	  vi	  gør	  brug	  af	  er	  ”Københavns	  bud	  på	  ESC	  2014”,	  som	  også	  er	  en	  
førstehåndskilde,	  da	  det	  er	  folkene	  bag	  buddet	  og	  projektet,	  som	  har	  udarbejdet	  den,	  hvilket	  er	  
med	  til	  at	  give	  den	  troværdighed	  og	  validitet	  som	  empirisk	  materiale.	  Valget	  af	  netop	  disse	  to	  
rapporter	  er	  foretaget	  ud	  fra	  deres	  relevans	  for	  vores	  casestudie,	  da	  den	  viden	  vi	  kan	  få	  gennem	  
dem	  vil	  hjælpe	  os	  i	  projektet.	  
	  
De	  sidste	  former	  for	  rapporter	  vi	  vil	  gøre	  brug	  af,	  er	  de	  referater,	  der	  eksisterer	  på	  Wonderful	  
Copenhagens	  hjemmeside	  over	  styregruppemøderne.	  Disse	  kan	  hjælpe	  til	  at	  få	  en	  forståelse	  af,	  
hvilke	  aftaler	  og	  forventninger	  der	  var	  mellem	  de	  involverede	  aktører,	  samt	  hvad	  det	  var	  man	  
egentlig	  forventede,	  at	  ESC	  2014	  projektet	  skulle	  indeholde	  og	  indbringe.	  Mødereferaterne	  er	  
også	  førstehåndskilder,	  da	  det	  er	  referater,	  hvor	  det	  er	  citeret,	  hvad	  der	  blev	  sagt	  og	  talt	  om	  på	  
disse	  møder.	  Dog	  kan	  der	  være	  visse	  citater	  eller	  samtaler,	  der	  bevidst	  er	  blevet	  fjernet	  fra	  disse	  
referater.	  Vi	  har	  ikke	  mulighed	  for	  at	  undersøge	  dette	  eller	  vide	  det	  med	  sikkerhed,	  men	  vi	  er	  
bevidste	  om,	  at	  dette	  kan	  være	  forekommet.	  Vi	  anser	  dog	  stadig	  kilden	  som	  værende	  troværdig	  og	  
brugbar	  i	  projektet.	  Rapporterne	  skal	  ikke	  blot	  hjælpe	  til	  at	  opnå	  forståelse	  af	  vores	  case	  og	  de	  
involverede	  parter,	  men	  skal	  ligeledes	  bruges	  som	  en	  vigtig	  del	  af	  vores	  analyse,	  da	  man	  i	  samspil	  
mellem	  disse	  rapporter,	  vores	  metodiske	  overvejelser	  og	  vores	  teori	  kan	  komme	  frem	  til	  en	  
analyse,	  der	  efter	  vores	  mening,	  kan	  besvare	  vores	  problemformulering	  samt	  underspørgsmål	  på	  
bedst	  mulig	  vis.	  
	  
Interview	  	  
Da	  vi	  har	  valgt	  at	  undersøge	  en	  nyere	  case,	  er	  empirien	  om	  vores	  case	  derfor	  af	  relativ	  størrelse,	  
og	  vi	  har	  derfor	  fundet	  det	  nyttigt	  at	  gøre	  brug	  af	  interview.	  Vi	  ønskede	  både	  at	  interviewe	  
Wonderful	  Copenhagen,	  grundet	  deres	  centrale	  rolle	  i	  ESC	  2014	  projektet,	  samt	  Lone	  Samuelsson	  
som	  har	  mange	  års	  erfaring	  med	  projekter	  i	  den	  private	  sektor.	  Desværre	  fik	  vi	  som	  tidligere	  
nævnt	  afslag	  fra	  Wonderful	  Copenhagen	  i	  vores	  forespørgsel	  med	  henblik	  på	  et	  interview.	  Til	  
gengæld	  indvilligede	  Lone	  Samuelsson	  i	  at	  lade	  sig	  interviewe,	  hvilket	  har	  været	  en	  vigtig	  del	  af	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vores	  empiriindsamling,	  da	  hendes	  synspunkter,	  erfaringer	  og	  holdninger	  har	  været	  yderst	  
brugbare	  i	  forhold	  til	  vores	  analyse.	  	  
	  
Et	  interview	  er	  en	  struktureret	  samtale	  med	  et	  konkret	  mål,	  som	  rækker	  ud	  over	  spontane	  
udvekslinger	  af	  synspunkter,	  og	  i	  stedet	  er	  en	  udspørgende	  og	  lyttende	  metode,	  der	  har	  til	  formål	  
at	  fremskaffe	  viden	  om	  ét	  eller	  flere	  specificerede	  emner.	  I	  vores	  projekt	  anvendes	  det	  
semistrukturerede	  livsverdensinterview,	  der	  defineres	  ved	  at	  have	  til	  formål,	  at	  indhente	  
beskrivelser	  af	  den	  interviewedes	  livsverden	  for	  at	  kunne	  fortolke	  betydningen	  af	  forskellige	  
fænomener	  (Kvale	  &	  Brinkmann	  2009:19).	  
	  
Participant	  
Vores	  interviewe	  Lone	  Samuelsson	  arbejder	  som	  ekstern	  lektor	  på	  Instituttet	  for	  Kommunikation,	  
Virksomhed	  og	  Informationsteknologier	  på	  Roskilde	  Universitet,	  hvorunder	  hun	  underviser	  i	  
projektledelse,	  økonomistyring,	  forretningsforståelse	  og	  strategi.	  På	  Copenhagen	  Business	  School	  
arbejder	  hun	  som	  ekstern	  lektor	  på	  Instituttet	  for	  Finansiering,	  hvorunder	  hun	  underviser	  HA	  og	  
HD	  i	  finansiering,	  seminar	  og	  vejleder	  projekter.	  Samuelsson	  har	  ikke	  konkret	  viden	  om	  ESC	  2014,	  
men	  hun	  har	  stor	  erfaring	  og	  viden	  om	  projektledelses	  processer	  i	  det	  private.	  Samuelsson	  kan	  
derfor	  give	  os	  indsigt	  i	  de	  generelle	  normer,	  der	  ses	  i	  store	  projekter,	  som	  vi	  kan	  anvende	  til	  at	  
sammenligne	  med	  ESC	  2014	  projektets	  udførelse.	  
	  
Udformning	  af	  interview	  
Til	  udformning	  af	  vores	  interviewundersøgelse	  har	  vi	  valgt	  at	  anvende	  Steinar	  Kvale	  og	  Svend	  
Pedersens	  vejledning,	  se	  tekstboks	  2.3.2.1,	  fra	  deres	  bog	  ”InterView”	  fra	  2013.	  	  
	  
De	  syv	  faser	  af	  en	  interviewundersøgelse	  
1. Tematisering.	  Formuler	  formålet	  med	  undersøgelsen	  og	  opfattelsen	  af	  det	  tema,	  der	  skal	  
undersøges,	  før	  interviewene	  begynder.	  Undersøgelsens	  hvorfor	  og	  hvad	  bør	  være	  
afklaret,	  før	  spørgsmålet	  om	  hvordan	  –	  metode	  –	  stilles.	  
2. Design.	  Planlæg	  undersøgelsens	  design	  og	  tag	  alle	  syv	  faser	  af	  undersøgelsen	  i	  
betragtning,	  før	  interviewene	  påbegyndes.	  Undersøgelsen	  designes	  med	  henblik	  på	  at	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opnå	  den	  tilsigtede	  viden	  og	  under	  hensyntagen	  til	  undersøgelsens	  moralske	  
implikationer.	  
3. Interview.	  Gennemfør	  interviewene	  på	  grundlag	  af	  en	  interviewguide	  og	  med	  en	  
reflekteret	  tilgang	  til	  den	  søgte	  viden	  og	  interviewsituationens	  interpersonelle	  relation.	  
4. Transskription.	  Klargør	  interviewmaterialet	  til	  analyse,	  hvilket	  almindeligvis	  omfatter	  en	  
transskription	  fra	  talesprog	  til	  skreven	  tekst.	  
5. Analyse.	  Afgør	  på	  basis	  af	  undersøgelsens	  formål	  og	  emne	  og	  interviewmaterialets	  
karakter,	  hvilke	  analysemetoder	  der	  passer	  til	  interviewene.	  
6. Verifikation.	  Fastslå	  validiteten,	  reliabiliteten	  og	  generaliserbarheden	  af	  
interviewresultaterne.	  Reliabiliteten	  henviser	  til,	  hvor	  konsistente	  resultaterne	  er,	  og	  
validitet	  vil	  sige,	  om	  en	  interviewundersøgelse	  undersøger	  det,	  den	  har	  til	  formål	  at	  
undersøge.	  
7. Rapportering.	  Kommuniker	  undersøgelsens	  resultater	  og	  de	  anvendte	  metoder	  i	  en	  form,	  
der	  lever	  op	  til	  videnskabelige	  kriterier,	  tager	  hensyn	  til	  undersøgelsens	  etiske	  aspekter	  og	  
resulterer	  i	  et	  læseværdigt	  produkt.	  
Tekstboks	  2.3.2.1	  –	  Vejledning	  til	  en	  god	  interviewundersøgelse	  (Kvale	  &	  Pedersen	  2013:122f)	  
	  
De	  første	  tre	  punkter,	  der	  beskrives	  i	  tekstboksen,	  bliver	  udformet	  som	  et	  semistruktureret	  
interview	  i	  en	  tragtform.	  Dette	  betyder,	  at	  der	  laves	  en	  guide	  med	  en	  oversigt	  over	  emner,	  der	  skal	  
dækkes,	  men	  den	  interviewede	  vil	  have	  mulighed	  for	  at	  åbne	  op	  for	  andre	  retninger.	  I	  løbet	  af	  
interviewet	  vil	  tragten	  blive	  mindre,	  hvor	  der	  bliver	  sat	  mere	  fokus	  på	  konkrete	  emner,	  vi	  ønsker	  
uddybet	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2009:151).	  Interviewguiden	  kan	  ses	  i	  Bilag	  6.	  
Efter	  interviewet	  er	  lavet,	  skal	  det	  transskriberes	  for	  at	  klargøre	  interviewmaterialet	  til	  analysen.	  
VI	  har	  transskriberet	  interviewet	  direkte	  efter,	  hvad	  den	  interviewede	  har	  sagt,	  men	  har	  udelukket	  
ord	  som	  ”øh”,	  ”ah”	  ”mhh”	  for	  at	  gøre	  det	  mere	  læseligt	  og	  ændre	  det	  fra	  talesprog	  til	  skreven	  
tekst.	  Dette	  kan	  vi	  gøre,	  da	  vi	  ikke	  skal	  lave	  en	  konversations-­‐	  eller	  narrativ	  analyse,	  hvor	  det	  kan	  
være	  nødvendigt	  at	  lave	  en	  detaljeret	  ordret	  transskription	  (Kvale	  &	  Brinkman	  2009:244).	  
Herefter	  ses	  der	  på	  de	  sidste	  tre	  punkter	  i	  tekstboksen.	  Her	  både	  bidrager	  interviewet	  til	  og	  bliver	  
selv	  verificeret	  eller	  falsificeret	  gennem	  analysen,	  hvortil	  der	  med	  anden	  empiri	  og	  teori	  kan	  laves	  
en	  rapportering,	  hvilket	  betyder,	  at	  der	  bidrages	  til	  den	  endelige	  konklusion.	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3. Teori	  
Vi	  har	  i	  vores	  projekt	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  teorier	  inden	  for	  henholdsvis	  Organisationsteori	  og	  
Projektledelse.	  Det	  skyldes,	  at	  vores	  case	  ESC	  2014	  både	  er	  kendetegnet	  som	  en	  organisation	  
under	  projektforløbet	  og	  ligeledes	  som	  værende	  et	  afsluttet	  projekt.	  Med	  udgangspunkt	  i	  dette	  
mener	  vi	  derfor,	  at	  disse	  to	  teoretiske	  perspektiver	  vil	  være	  med	  til	  at	  styrke	  vores	  opgave,	  og	  give	  
os	  de	  fornødne	  redskaber	  til	  at	  besvare	  vores	  problemstilling.	  Inden	  for	  Organisationsteori	  vil	  vi	  
gøre	  brug	  af	  Richard	  L.	  Dafts	  teorier	  og	  modeller,	  hvor	  vi	  i	  projektledelse	  tager	  udgangspunkt	  i	  Erik	  
W.	  Larsons	  og	  Clifford	  F.	  Grays	  teorier	  og	  modeller.	  Da	  der	  er	  en	  god	  sammenhæng	  mellem	  de	  to	  
teoretiske	  perspektiver,	  og	  mener	  vi	  derfor,	  at	  de	  gensidigt	  suppeler	  hinanden,	  og	  på	  denne	  facon	  
gensidigt	  bidrager	  til	  besvarelse	  af	  problemformulering.	  
	  
Det	  kritiske	  udgangspunkt	  til	  teorierne	  
I	  forbindelse	  med	  et	  projekt	  vil	  man	  altid	  foretage	  til-­‐	  og	  fravalg	  i	  henhold	  til	  teorier,	  og	  dette	  er	  
ingen	  undtagelse	  i	  vores	  projekt.	  De	  valgte	  teorier	  og	  modeller	  indenfor	  henholdsvis	  
projektledelse	  og	  organisationsteori	  er	  valgt	  ud	  fra,	  hvad	  der	  bedst	  kan	  forklare	  empirien	  og	  
herved	  besvare	  vores	  problemstilling	  mest	  fyldestgørende.	  Disse	  valg	  har	  medført	  fravalg	  af	  andre	  
teorier	  og	  modeller,	  som	  kunne	  have	  givet	  opgaven	  en	  anden	  karakter	  og	  som	  samtidigt	  kunne	  
have	  gjort,	  at	  vi	  kom	  frem	  til	  andre	  resultater,	  og	  vi	  er	  bevidste	  omkring	  det	  faktum	  i	  projektet.	  
Vores	  resultater	  bliver	  begrænset	  til	  den	  specifikke	  case	  og	  vil	  ikke	  kunne	  videreføres	  direkte	  til	  
andre	  cases,	  men	  skal	  ses	  ud	  fra	  vores	  problemstilling	  samt	  valg	  af	  teori	  og	  metode,	  hvilket	  
stemmer	  overens	  med	  vores	  analysestrategi,	  abduktion.	  
	  
	  
3.1 Organisationsteori	  
I	  vores	  projekt	  har	  vi	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  Organisationsteori	  til	  at	  hjælpe	  med	  at	  belyse,	  hvad	  der	  
var	  skyld	  i,	  at	  ESC	  2014	  overskred	  sit	  budget	  massivt.	  Inden	  for	  organisationsteori	  har	  vi	  valgt	  at	  
sætte	  fokus	  på	  beslutningsprocesser,	  konfliktskabelse	  og	  magt,	  som	  vil	  blive	  beskrevet	  i	  de	  
efterfølgende	  afsnit.	  Denne	  skole	  inden	  for	  teori	  drejer	  sig	  om	  interne	  og	  eksterne	  faktorer	  
involveret	  i	  en	  organisation.	  For	  at	  holde	  sig	  konkurrencedygtige	  må	  organisationer	  konstant	  
Gruppe	  1	   4.	  Semester	   Erhvervsøkonomi	  -­‐	  HA	  
EUROVISION	  2014	  –	  EN	  MASSIV	  BUDGETOVERSKRIDELSE	   31	  	  
ændre	  sig,	  hvilket	  kan	  ske	  igennem	  kulturelle,	  strukturelle	  eller	  strategiske	  ændringer,	  og	  her	  
bliver	  organisationsteori	  relevant	  (Daft	  2014:5).	  Dette	  teorifelt	  beskæftiger	  sig	  med	  de	  ændringer	  
en	  organisation	  kan	  skabe	  for	  at	  konkurrere	  på	  deres	  marked.	  Dog	  skal	  man	  ikke	  se	  
organisationsteori	  som	  kun	  relevant	  i	  forhold	  til	  private	  virksomheder,	  da	  Organisationsteori	  er	  
relevant	  for	  alle	  former	  for	  organisationer	  uanset	  deres	  kategori	  som	  private,	  offentlige	  eller	  
NGO’er.	  Teorierne	  kan	  hjælpe	  med	  at	  besvare	  hvilke	  bestemte	  faktorer,	  der	  gjorde,	  at	  en	  
organisation	  ikke	  længere	  kan	  være	  effektiv	  eller	  konkurrencedygtig.	  Sagt	  mere	  konkret	  bruges	  
Organisationsteori	  til	  at	  forklare	  designet	  af	  en	  organisation.	  Designet	  fortæller	  os,	  hvorfor	  en	  
virksomhed	  klarer	  sig	  dårligt	  eller	  godt	  (Daft	  2014:6).Derfor	  har	  vi	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  
organisationsteori	  i	  forhold	  til	  vores	  projekt,	  da	  det	  kan	  belyse,	  hvilke	  faktorer	  i	  designet	  af	  
projektet	  der	  slog	  fejl	  og	  var	  forudsætninger	  for	  budgetoverskridelserne.	  
	  
Beslutningsprocesser	  
Carnegiemodellen	  er	  baseret	  på	  beslutningsprocesser	  med	  fokus	  på	  koalitionssamarbejde	  på	  et	  
organisatorisk	  niveau.	  Beslutninger	  foregår	  ofte	  blandt	  en	  række	  ledere,	  og	  derfor	  kan	  det	  være	  
svært	  at	  nå	  til	  enighed.	  Koalitionerne	  skal	  være	  et	  hold	  af	  ledere,	  der	  sammen	  er	  fælles	  om	  et	  mål	  
og	  prioriteter.	  Ofte	  kan	  der	  være	  uenighed	  blandt	  afdelinger	  i	  en	  organisation	  omkring,	  hvad	  der	  
er	  vigtigst,	  og	  ledere	  kan	  herved	  miste	  overblik	  over	  alle	  faktorer	  involveret	  i	  beslutningsprocessen	  
og	  derfor	  ikke	  træffe	  det	  rigtige	  valg.	  Med	  en	  koalition	  kan	  man	  blande	  faglighed	  og	  informationer	  
blandt	  ledere,	  og	  sammen	  kan	  man	  nå	  frem	  til	  beslutninger,	  der	  tilfredsstiller	  alle.	  Man	  skal	  dog	  
som	  leder	  ikke	  forvente	  at	  få	  alle	  sine	  mål	  med	  i	  en	  beslutning.	  Enigheden	  blandt	  lederne	  er	  
herved	  et	  niveau	  af	  tilfredshed	  der	  ifølge	  Daft	  kaldes	  for	  satisfice,	  som	  dækker	  over	  et	  acceptabelt	  
niveau	  for	  ledernes	  målsætninger,	  så	  alle	  i	  koalitionen	  er	  tilfredse,	  når	  den	  endelige	  beslutning	  
bliver	  truffet.	  Herefter	  vil	  ledere	  ofte	  kigge	  på	  det	  øjeblikkelige	  miljø	  for	  at	  finde	  løsninger	  på	  et	  
problem.	  Daft	  kalder	  dette	  fænomen	  for	  problemistic	  search.	  Hvis	  løsningen	  på	  problemet	  er	  
potentielt	  konfliktskabende,	  vil	  en	  leder	  ikke	  forvente	  en	  perfekt	  løsning	  på	  problemet	  (Daft	  
2014:472).	  For	  at	  illustrere	  faserne	  i	  Carnegiemodellen	  har	  vi	  valgt	  at	  fremhæve	  følgende	  model:	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Model	  3.1.1	  –	  Carnegiemodel	  (Daft	  2014:473)	  
	  
Carnegiemodellen	  viser	  de	  forskellige	  faser	  over	  koalition.	  I	  et	  projekts	  opstartsfase	  starter	  man	  
enten	  i	  en	  usikker	  fase,	  hvor	  informationen	  er	  limiteret,	  eller	  i	  en	  konfliktfyldt	  fase,	  hvor	  lederne	  
har	  forskellige	  mål	  og	  meninger,	  se	  model	  3.1.1	  til	  venstre.	  Herefter	  sætter	  lederne	  sig	  sammen	  for	  
at	  diskutere	  mål	  og	  eventuelle	  problemer,	  hvor	  problemerne	  bliver	  sat	  i	  prioritet.	  Efter	  dette	  er	  
gjort,	  kommer	  problemestic	  search,	  hvor	  man	  identificere	  problemerne	  og	  finder	  løsninger.	  Til	  
sidst	  er	  man	  så	  nået	  et	  niveau	  af	  tilfredsstillelse,	  der	  i	  Carnegiemodellen	  bliver	  kaldt	  for	  satisficing	  
(Daft	  2014:473).	  	  
I	  forhold	  til	  ESC	  2014	  kan	  modellen	  anvendes	  til	  at	  undersøge,	  hvor	  i	  beslutningsprocessen	  
koalitionen	  fejlede	  blandt	  aktørerne.	  Dette	  vil	  gøres	  igennem	  de	  offentlige	  dokumenter,	  som	  er	  
tilgængelige	  på	  Wonderful	  Copenhagens	  hjemmeside.	  ESC	  2014	  havde	  en	  lang	  række	  offentlige	  
organisationer	  involveret	  i	  projektet,	  og	  der	  var	  derfor	  mange	  ledere	  på	  tværs	  af	  organisationer,	  
der	  skulle	  nå	  til	  enighed	  om	  beslutningerne.	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Konfliktskabelse	  
Ved	  konfliktskabelse	  anvendes	  to	  forskellig	  underteorier:	  Intergroup	  conflict	  i	  organisationer	  og	  
Rational	  versus	  Political	  Model.	  
	  
Intergroup	  conflict	  i	  organisationer	  	  
Intergroup	  conflicts	  drejer	  sig	  om,	  hvordan	  folk	  der	  er	  involveret	  i	  organisationen	  identificerer	  sig	  
med	  en	  bestemt	  gruppe	  og	  opfatter	  andre	  grupper	  i	  organisationen	  som	  værende	  i	  stand	  til	  at	  
blokere	  deres	  mål.	  Konsekvensen	  ved	  en	  sådan	  tendens	  er	  en	  øget	  risiko	  for,	  at	  konflikter	  opstår	  
internt	  i	  organisationen.	  Nedenfor	  vil	  vi	  opsummere	  de	  fire	  grunde	  fra	  ”Organisation	  Theory	  and	  
Design”	  af	  Richard	  L.	  Daft	  2014,	  til	  at	  konflikter	  i	  projekter	  kan	  opstå.	  
	  
De	  fire	  grunde	   Uddybning	  
1. Forskelige	  mål:	   Hvis	  en	  organisations	  grupper	  har	  forskellige	  mål,	  kan	  dette	  
være	  en	  kilde	  til	  konflikter.	  En	  konkret	  gruppes	  mål,	  kan	  ses	  som	  
en	  fare	  for	  en	  anden	  gruppes	  egne	  mål	  (Daft	  2014:505).	  	  
2. Task	  interpendence	   Task	  inderpendence	  drejer	  sig	  om	  graden	  af	  en	  gruppes	  
afhængighed	  af	  en	  anden.	  Jo	  flere	  grupper	  der	  skal	  interagere	  
med	  hinanden,	  jo	  højere	  er	  chancen	  for	  en	  konflikt.	  Inden	  for	  
Task	  Interpendence	  er	  der	  tre	  forskellige	  niveauer:	  
1. Pooled	  interpendence:	  hvor	  der	  er	  lidt	  interaktion	  
imellem	  grupperne.	  
2. Sequential	  interpendence:	  hvor	  produktionen	  går	  
fra	  en	  gruppe	  til	  en	  anden.	  
3. Reciprocal	  interpendence:	  hvor	  information	  og	  
materialer	  bliver	  delt	  på	  tværs	  af	  grupperne.	  
Alt	  efter	  hvilket	  niveau	  organisationen	  arbejder	  på,	  kan	  der	  være	  
forskellige	  risici	  for	  en	  eventuel	  konflikt	  (Daft	  2014:508).	  
3. Få	  ressourcer	   Hvis	  der	  er	  få	  ressourcer	  til	  deling	  blandt	  grupperne,	  kan	  det	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være	  en	  årsag	  til	  konflikt.	  Dette	  kan	  få	  de	  interne	  grupper	  til	  at	  
konkurrere	  om	  ressourcerne.	  Nå	  der	  er	  få	  ressourcer	  kan	  ledere	  
af	  de	  forskellige	  grupper	  bruge	  strategier	  til	  at	  opnå	  deres	  
ønskede	  niveau	  af	  ressourcer	  (Daft	  2014:508).	  	  
4. Differentiering	   Differentiering	  eller	  forskellighed	  ses	  også	  som	  
konfliktskabende.	  Når	  to	  grupper	  med	  forskellige	  
arbejdskulturer	  skal	  samarbejde	  kan	  der	  pludselig	  opstå	  
konflikter.	  Her	  er	  det	  forskelighed	  der	  er	  skyld	  i	  at	  en	  konflikt	  
opstår	  (Daft	  2014:506).	  
Tabel	  3.1.2	  –	  Fire	  grunde	  til	  konflikter	  i	  projekter	  
	  
Intergroup	  conflicts	  skal	  i	  forhold	  til	  vores	  projekt	  bruges	  til	  at	  identificere,	  hvilke	  konflikter	  der	  
opstod	  i	  ESC	  2014,	  og	  hvilke	  konsekvenser	  dette	  fik	  for	  budgetoverskridelserne.	  	  
	  
Rational	  versus	  Political	  Model	  
For	  at	  analysere	  os	  frem	  til	  hvilke	  former	  for	  konflikt,	  der	  kan	  have	  være	  opstået	  under	  ESC	  2014	  
projektet,	  gør	  man	  brug	  af	  Rational	  versus	  Political	  Model,	  som	  ses	  illustreret	  nedenstående	  i	  
model	  3.1.3.	  Konflikter	  har	  forskellige	  grunde	  til	  at	  opstå,	  alt	  efter	  hvilken	  model	  organisationen	  
tilhører.	  Den	  rationelle	  model	  bygger	  på,	  at	  organisationen	  har	  meget	  lidt	  differentiering	  og	  klare	  
mål.	  Organisationer	  med	  en	  ren	  rationel	  tilgang	  er	  ifølge	  Daft	  urealistisk,	  og	  man	  ville	  typisk	  kun	  se	  
den	  i	  meget	  små	  organisationer	  (Daft	  2014:508f).	  	  
	  
	  
	  
	  
Gruppe	  1	   4.	  Semester	   Erhvervsøkonomi	  -­‐	  HA	  
EUROVISION	  2014	  –	  EN	  MASSIV	  BUDGETOVERSKRIDELSE	   35	  	  
	  
Model	  3.1.3	  –	  Rational	  versus	  Political	  Model	  (Daft	  2014:508)	  
	  
Model	  3.1.3	  viser	  konflikterne	  i	  en	  henholdsvis	  Rational	  Model	  (ses	  til	  venstre)	  og	  en	  Politisk	  model	  
(ses	  til	  højre)	  og	  viser	  forskellen	  mellem	  de	  to	  modeller	  ud	  fra	  forskellige	  parametre	  (Daft	  
2014:508).	  Den	  politiske	  model	  bygger	  modsat	  den	  rationelle	  model	  på	  forskellige	  værdier	  og	  
kulturer	  i	  de	  forskellige	  grupper.	  Jo	  mere	  en	  organisation	  gør	  brug	  af	  den	  politiske	  model,	  jo	  mere	  
kommunikation	  vil	  der	  være	  i	  en	  organisation,	  og	  konflikter	  skyldes	  typisk	  samarbejde	  og	  
kommunikation	  i	  mellem	  grupper.	  Derfor	  vil	  brugen	  af	  den	  politiske	  model	  øge	  risikoen	  for	  at	  en	  
konflikt	  opstår.	  Daft	  påpeger	  dog,	  at	  man	  ikke	  typisk	  vil	  se	  en	  organisation	  gøre	  brug	  af	  
udelukkende	  en	  model,	  men	  derimod	  bruge	  forskellige	  aspekter	  fra	  begge	  modeller	  (Daft	  
2014:509).	  	  
	  
Denne	  ene	  tabel	  og	  de	  to	  modeller	  vil	  bruges	  i	  forhold	  til	  ESC	  2014	  som	  et	  redskab	  til	  at	  belyse	  
konflikterne	  i	  samarbejdet,	  hvortil	  konflikterne	  kan	  være	  med	  til	  at	  besvare	  hvorfor	  
budgetoverskridelserne	  fandt	  sted.	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Magt	  
Ud	  over	  organisationsteoriens	  teorier	  om	  Beslutningsprocesser	  og	  Konflikter,	  anvender	  vi	  Magt	  i	  
projektet.	  Magt	  er	  et	  bredt	  begreb,	  der	  kan	  dække	  over	  mange	  ting.	  Vi	  vil	  gerne	  belyse,	  hvordan	  
man	  opnår	  magt	  i	  en	  organisation,	  og	  hvordan	  man	  bruger	  magten	  til	  at	  skabe	  indflydelse.	  Daft	  
belyser	  Fire	  taktikker	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  i	  en	  organisation:	  
1. Gå	  ind	  i	  områder	  med	  høj	  usikkerhed.	  Hvis	  en	  leder	  kan	  identificerer	  og	  fjerne	  usikkerhed,	  
kan	  dette	  hjælpe	  til	  skaffe	  ens	  afdeling	  mere	  magt	  (Daft	  2014:524f).	  
2. Skabe	  afhængighed.	  Hvis	  en	  organisation	  er	  afhængig	  af	  en	  afdeling,	  giver	  dette	  afdelingen	  
magt	  (Daft	  2014:525).	  
3. Skaffe	  ressourcer.	  En	  afdeling	  der	  i	  stand	  til	  at	  skaffe	  ressourcer	  til	  organisationen	  har	  også	  
tendens	  til	  at	  være	  de	  mest	  magtfulde	  (Daft	  2014:525).	  	  
4. Inden	  for	  teorien	  om	  Stategic	  contingencies	  er	  der	  eksterne	  og	  interne	  faktorer,	  som	  er	  
yderst	  vigtige	  for	  organisationen.	  Hvis	  en	  afdeling	  besidder	  Strategic	  Contingency,	  er	  de	  
vigtige	  for	  organisation	  og	  derfor	  også	  mere	  magtfulde	  (Daft	  2014:525).	  
	  
Taktikkerne	  skal	  belyse	  om	  en	  af	  partnerne	  i	  samarbejdet	  prøvede	  at	  opnå	  mere	  magt	  end	  de	  
andre.	  Hvis	  en	  organisation	  involveret	  i	  ESC	  2014	  havde	  mere	  magt,	  kunne	  de	  derfor	  også	  have	  et	  
større	  ansvar	  i	  budgetoverskridelserne.	  Magten	  kunne	  også	  havde	  givet	  indflydelse	  omkring	  
beslutningerne	  vedrørende	  projektet.	  I	  forhold	  til	  vores	  projekt	  ville	  vi	  derfor	  kunne	  kigge	  på,	  om	  
for	  eksempel	  DR	  havde	  indflydelse	  over	  beslutninger,	  der	  førte	  til	  budgetoverskridelser.	  	  
	  
Politisk	  taktik	  ved	  brug	  af	  magt	  	  
En	  ting	  er	  at	  opnå	  magten,	  en	  anden	  ting	  er	  at	  gøre	  brug	  af	  magten	  for	  at	  skabe	  indflydelse	  i	  
beslutninger.	  Politisk	  taktik	  ved	  brug	  af	  magt	  er	  et	  værktøj	  til	  at	  skabe	  netop	  den	  indflydelse,	  man	  
ønsker.	  Taktikken	  består	  ifølge	  Daft	  af	  en	  række	  punkter.	  Først	  og	  fremmest	  kan	  man	  ved	  
skabelsen	  af	  koalitioner	  og	  udvidelse	  af	  sit	  netværk	  opnå	  indflydelse.	  Dette	  kræver	  dog,	  at	  man	  
som	  leder	  er	  i	  stand	  til	  at	  overbevise	  andre	  om,	  at	  ens	  vision	  er	  den	  korrekte	  for	  organisationen.	  
Derudover	  skal	  lederen	  også	  være	  i	  stand	  til	  at	  udvide	  netværket	  på	  tværs	  af	  hierarkierne	  i	  
organisationen	  (Daft	  2014:525f).	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En	  anden	  måde	  at	  få	  og	  anvende	  magt	  er	  gennem	  illustreringer	  af	  sin	  afdelings	  bedrifter.	  Hvis	  en	  
afdeling	  er	  god	  til	  at	  fremvise	  resultater	  for	  den	  øverste	  ledelse,	  kan	  dette	  give	  dem	  krav	  på	  flere	  
ressourcer,	  som	  de	  herefter	  kan	  anvende	  til	  at	  påvirke	  for	  eksempel	  et	  projekts	  retning.	  Vigtigere	  
ses	  det,	  at	  brugen	  af	  ekspertise	  kan	  sikre	  en	  afdeling	  mere	  indflydelse.	  Ved	  for	  eksempel	  at	  hyre	  
en	  ekstern	  konsulent	  til	  at	  understøtte	  ens	  påstand,	  gør	  dette	  påstanden	  mere	  legitim,	  og	  på	  den	  
måde	  sikre	  man	  afdelingen	  mere	  indflydelse.	  
En	  tredje	  måde,	  at	  afdelingsledere	  kan	  influere	  projekter	  eller	  situationer	  med	  sin	  magt,	  er	  ved	  at	  
være	  kontante	  i	  deres	  udmeldinger.	  Derudover	  skal	  de	  være	  aggressive	  og	  overtalende	  i	  deres	  
forhandlinger.	  Hvis	  en	  afdeling	  kan	  kommer	  med	  et	  godt	  forslag,	  kan	  dette	  sætte	  dem	  i	  et	  bedre	  
lys	  i	  forhold	  til	  de	  andre	  afdelinger	  i	  organisationen	  (Daft	  2014:526).	  
	  
Relevansen	  af	  teorien	  til	  ESC	  2014	  projektet	  skal	  ses	  i,	  om	  en	  af	  samarbejdspartnerne	  opnåede	  
mere	  magt,	  og	  om	  denne	  magt	  skabte	  mere	  indflydelse	  på	  projektet.	  Disse	  taktikker	  vil	  kunne	  
pege	  på,	  hvem	  der	  havde	  det	  største	  ansvar	  i	  projektet,	  og	  om	  eventuelt	  denne	  aktør	  kan	  stilles	  til	  
et	  højere	  ansvar	  for	  projektets	  resultater	  og	  herved	  budgetoverskridelser	  end	  de	  andre	  parter.	  
	  
3.2 Projektledelse	  
Projektledelse,	  og	  de	  teorier	  der	  er	  inden	  for	  området,	  kan	  hjælpe	  til	  at	  forklare	  de	  processer,	  der	  
opstår	  i	  forbindelse	  med	  projekter,	  samt	  de	  beslutninger	  der	  skal	  træffes.	  Dette	  gælder	  både	  med	  
hensyn	  til	  de	  processer	  og	  beslutninger,	  der	  er	  inden	  projektet	  starter,	  og	  mens	  projektet	  er	  i	  
gang.	  Teorierne,	  og	  især	  de	  modeller	  som	  bliver	  brugt	  indenfor	  projektledelse,	  kan	  hjælpe	  til	  at	  
skabe	  og	  danne	  et	  overblik	  over	  hvilke	  prioriteringer,	  beslutninger	  og	  valg,	  der	  skal	  træffes	  i	  
forbindelse	  med	  et	  projekt,	  som	  eksempelvis	  i	  vores	  case	  ESC	  2014.	  Det	  er	  med	  udgangspunkt	  i	  
disse	  overstående	  betragtninger,	  at	  vi	  har	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  netop	  projektledelse	  i	  vores	  
opgave,	  da	  teorierne	  og	  modellerne	  inden	  for	  projektledelse	  kan	  hjælpe	  med	  at	  skabe	  og	  opnå	  en	  
forståelse	  af,	  de	  valg	  der	  blev	  truffet	  inden	  og	  under	  selve	  opførelsen	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014.	  	  
Vi	  har	  i	  vores	  projekt	  afgrænset	  os	  til	  at	  gøre	  brug	  af	  især	  to	  teorier	  og	  modeller	  indenfor	  
projektledelse.	  Den	  første	  teori	  og	  model	  vi	  har	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  og	  som	  vi	  afgrænser	  os	  til,	  er	  
Project	  Management	  Trade-­‐offs,	  som	  kan	  hjælpe	  med	  at	  forklare	  de	  prioriteringer,	  der	  foretages	  i	  
forbindelse	  med	  et	  projekt.	  Vi	  har	  valgt	  lige	  netop	  denne	  teori,	  og	  den	  model	  som	  bliver	  brugt	  i	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forhold	  til	  teorien,	  da	  den	  kan	  hjælpe	  med	  at	  forklare,	  hvorfor	  man	  i	  ESC	  2014	  projektet	  valgte,	  at	  
prioritere	  som	  man	  gjorde.	  De	  prioriteringer	  der	  var	  i	  forbindelse	  med	  projektet	  spillede	  en	  stor	  
rolle	  i	  forhold	  til	  budgetoverskridelsen,	  og	  netop	  derfor	  finder	  vi	  lige	  netop	  denne	  teori	  relevant	  
for	  projektet.	  
Den	  anden	  teori	  og	  model	  vi	  bruger	  inden	  for	  projektledelse	  er	  Project	  Priority	  Matrix.	  Valget	  af	  
denne	  teori	  skyldes	  blandt	  andet,	  at	  man	  kan	  bruge	  den	  sammen	  med	  Project	  Management	  
Trade-­‐offs,	  da	  den	  beskriver	  forholdet	  imellem	  de	  prioriteringer,	  der	  er	  inden	  for	  projektledelse.	  
Udover	  at	  de	  to	  teorier	  har	  relevans	  for	  projektet,	  er	  de	  også	  valgt	  grundet	  det	  samspil,	  der	  er	  
mellem	  dem,	  som	  også	  vil	  hjælpe	  til	  at	  holde	  en	  rød	  tråd	  i	  løbet	  af	  analysen,	  når	  teorierne	  bliver	  
bragt	  i	  spil.	  
	  
Definition	  af	  et	  projekt	  
I	  Grays	  bog	  ”Project	  Management	  –	  The	  Managerial	  Process”	  fra	  2014	  er	  der	  med	  udgangspunkt	  i	  
The	  Project	  Management	  Institute	  (PMI)	  blevet	  defineret	  fem	  overordnede	  punkter,	  som	  definerer	  
et	  projekt.	  PMI	  er	  et	  internationalt	  samfund	  for	  projektledere,	  som	  har	  mulighed	  for	  at	  give	  
projektledere	  anerkendte	  certifikater,	  og	  som	  er	  de	  førende	  inden	  for	  udvikling	  af	  projektledelse	  
(Gray	  2014:4).	  De	  fem	  punkter	  PMI	  har	  lavet,	  over	  hvorledes	  man	  kan	  definere	  et	  projekt	  lyder	  
således:	  
1. En	  etableret	  målsætning.	  	  
2. En	  defineret	  levetid	  med	  en	  start	  og	  en	  afslutning.	  	  
3. Normalt	  med	  involvering	  fra	  mange	  afdelinger	  og	  fagfolk.	  
4. Typisk	  laver	  man	  noget	  som	  ikke	  er	  blevet	  lavet	  før.	  
5. Specifik	  tid,	  omkostninger	  og	  resultat	  krav	  (Gray	  2014:7).	  
	  
Det	  er	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  ovenstående	  fem	  punkter,	  at	  vi	  ligeledes	  vælger	  at	  definere	  et	  
projekt.	  Disse	  punkter	  er	  derfor	  vigtige	  at	  nævne,	  eftersom	  at	  ESC	  2014	  projektets	  karakter	  kan	  
forklares	  ud	  fra	  de	  overstående	  punkter.	  Dette	  vil	  blive	  uddybet	  videre	  i	  analysen.	  	  
	  
Det	  første	  trin	  i	  forbindelse	  med	  et	  projekt	  er	  at	  definere	  projekts	  omfang	  og	  dets	  målsætning,	  
som	  også	  kaldes	  scope.	  Dette	  er	  nødvendigt,	  før	  man	  kan	  lave	  en	  plan	  for	  hele	  projektet.	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Projektets	  scope	  er	  en	  beskrivelse	  af,	  hvad	  man	  forventer	  at	  levere	  til	  en	  kunde,	  når	  projektet	  er	  
færdigt.	  Ifølge	  Gray	  bør	  man	  udvikle	  projektets	  scope	  sammen	  med	  projektledere,	  kunder	  og	  
andre	  vigtige	  aktører.	  Man	  bør	  derefter	  lave	  en	  scope	  checkliste,	  som	  kan	  hjælpe	  med	  at	  vise,	  om	  
ens	  definition	  af	  projektopbygningen	  er	  tilstrækkelig	  til,	  at	  man	  kan	  opnå	  og	  få	  et	  komplet	  scope.	  
Grays	  bud	  på	  en	  sådan	  liste	  indeholder	  følgende	  punkter:	  1.	  Projektets	  målsætning.	  Her	  skal	  man	  
definere	  projektets	  scope	  og	  den	  overordnede	  målsætning	  til	  at	  møde	  kundernes	  krav	  og	  behov.	  
2.	  Projektets	  primære	  leverancer	  skal	  herefter	  defineres.	  Man	  finder	  her	  frem	  til	  de	  forventede	  
leverancer,	  og	  der	  ses	  på	  deres	  målbarhed	  over	  projektets	  levetid.	  3.	  Milepæle	  i	  projektet	  bliver	  
herefter	  klargjort,	  som	  er	  markante	  begivenheder	  i	  projektet,	  der	  skal	  være	  på	  plads	  på	  et	  givent	  
tidspunkt.	  4.	  Tekniskudstyr	  definerer	  typisk	  enten	  leverancer	  eller	  fremstillingsspecifikationer.	  5.	  
Begrænsninger	  og	  udelukkelser	  er	  vigtige	  at	  lave	  i	  forbindelse	  med	  projektet,	  der	  uden	  en	  
tydeliggørelse	  kan	  føre	  til	  falske	  forventninger	  eller	  resultere	  i,	  at	  man	  bruger	  ressourcer	  eller	  tid	  
på	  det	  forkerte	  problem.	  6.	  Anmeldelser	  med	  kunden.	  Her	  er	  man	  nået	  til	  færdiggørelsen	  af	  
projektet	  og	  dets	  scope,	  hvor	  man	  slutter	  af	  med	  en	  gennemgang	  af	  projektet	  med	  kunden.	  Denne	  
proces	  skal	  både	  gøres	  internt	  og	  eksternt	  (Gray	  2014:102f).	  Disse	  processer	  skal	  gerne	  give	  et	  
klart	  billede	  og	  en	  klar	  definition	  af,	  hvad	  projektets	  målsætninger	  er,	  og	  samtidig	  hjælpe	  til	  at	  
disse	  kan	  overholdes.	  	  
De	  overstående	  punkter	  vil	  blive	  brugt	  til	  at	  se	  på	  den	  proces	  ESC	  2014	  projektet	  gennemgik,	  og	  se	  
hvor	  man	  eventuelt	  fejlede	  i	  opstartsfasen	  og	  løbende	  i	  projektet.	  	  
	  
Prioriteringsmetoder	  
Ved	  prioriteringsmetoder	  anvendes	  to	  forskellig	  underteorier:	  Project	  Manamengt	  Trade-­‐offs	  og	  
Project	  Priority	  Model.	  
	  
Projekt	  Management	  Trade-­‐offs	  
I	  forbindelse	  med	  et	  projekt	  understreger	  Gray	  nødvendigheden	  af	  at	  prioritere,	  idet	  man	  ikke	  
altid	  kan	  få	  det	  hele,	  som	  man	  gerne	  vil,	  hvilket	  var	  tilfældet	  i	  ESC	  2014.	  Det	  kræver	  derfor	  at	  
projektlederen	  sammen	  med	  sin	  projektgruppe,	  og	  de	  aktører	  som	  er	  involveret	  i	  projektet,	  
sammen	  laver	  en	  plan	  for,	  hvor	  der	  skal	  prioriteres	  højest,	  og	  hvor	  der	  eventuelt	  kan	  spares	  og	  
nedprioriteres.	  Man	  er	  derfor	  nødt	  til	  gå	  på	  kompromis	  i	  et	  projekt	  med	  hensyn	  til	  tid,	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omkostninger	  og	  performance,	  og	  det	  er	  derfor	  vigtigt,	  at	  projektets	  parter	  kan	  håndtere	  disse	  
kompromiser	  og	  prioriteringer.	  Denne	  proces	  kan	  forklares	  med	  udgangspunkt	  i	  nedstående	  
model	  af	  Daft	  (Daft	  2014:106f).	  
	  	  
Model	  3.2.1	  –	  Project	  Management	  Trade-­‐offs	  (Gray	  2014:106)	  
	  
Modellen	  bliver	  på	  dansk	  omtalt	  som	  jerntrekanten.	  Den	  indeholder	  fire	  niveauer	  som	  er	  
omkostninger/budgettet	  (cost),	  tid	  (time),	  projektets	  målsætninger/scope	  og	  sidst	  kvaliteten	  
(quality).	  I	  et	  projekt	  er	  disse	  fire	  faktorer	  indbyrdes	  afhængige	  af	  hinanden.	  Projektets	  scope	  kan	  
forklares	  som	  det	  overordnede	  mål	  for	  hele	  projektet,	  de	  leverancer	  der	  er	  i	  løbet	  af	  projektet	  og	  
de	  vigtigste	  milepæle	  i	  projektet.	  Når	  man	  først	  har	  fastlagt	  projektets	  scope,	  er	  det	  ikke	  muligt	  at	  
ændre	  på	  dette.	  Her	  må	  man	  ifølge	  Gray	  prioritere,	  og	  dermed	  er	  det	  de	  tre	  andre	  faktorer,	  som	  
man	  kan	  ændre	  prioriteringen	  med	  i	  projektet.	  Det	  vil	  sige,	  at	  når	  først	  projektet	  er	  i	  gang,	  har	  
man	  kun	  mulighed	  for	  at	  rykke	  ved	  sit	  budget,	  sin	  tid	  eller	  kvaliteten	  af	  projektet.	  Et	  eksempel	  på	  
dette	  kan	  være,	  hvis	  man	  ikke	  kan	  overholde	  sit	  planlagte	  budget	  og	  ikke	  kan	  skaffe	  mere	  
likviditet.	  Her	  ville	  man	  være	  nødsaget	  til	  at	  gå	  på	  kompromis	  med	  kvaliteten	  eller	  tiden	  af	  
projektet	  (Gray	  2014:106).	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ESC	  2014	  projektet	  er	  ingen	  undtagelse	  i	  forhold	  til	  overstående	  betragtninger	  og	  modeller.	  Her	  
måtte	  folkene	  bag	  projektet	  ligeledes	  tage	  stilling	  til,	  hvor	  og	  hvordan	  man	  prioriterede	  de	  tildelte	  
ressourcer,	  tidsmæssige	  krav	  samt	  de	  kvalitetskrav,	  der	  var	  i	  forbindelse	  med	  afholdelsen	  af	  ESC	  
2014.	  Vi	  vil	  derfor	  kunne	  tage	  udgangspunkt	  i	  modellen	  for	  at	  kunne	  definere,	  hvorvidt	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  var	  nødt	  til	  at	  ofre	  budgettet,	  scope	  eller	  kvalitet	  af	  showet.	  
	  
Project	  Priority	  Matrix	  
Udover	  jerntrekanten	  beskriver	  Gray,	  hvordan	  man	  videre	  også	  kan	  lave	  en	  såkaldt	  Project	  
Priority	  Matrix,	  som	  viser	  forholdet	  mellem	  prioriteringerne,	  som	  er	  illustreret	  i	  nedenstående	  
model.	  
	  
	  Model	  3.2.2	  –	  Project	  Priority	  Matrix	  (Gray	  2014:107)	  	  
	  
Som	  det	  ses	  i	  model	  3.2.2	  deles	  der	  henholdsvis	  op	  i	  tid	  (time),	  resultater	  (performance)	  og	  
omkostninger/budget	  (cost).	  Modellen	  kan	  her	  hjælpe	  til	  at	  vise	  hvilke	  kriterier,	  der	  henholdsvis	  er	  
begrænset	  (constrain),	  styrkende	  (enhance)	  og	  accepteret	  (accept).	  Hvis	  en	  post	  står	  under	  
begrænset,	  er	  det	  et	  krav,	  at	  projektet	  overholder	  de	  aftalte	  datoer	  med	  hensyn	  til	  færdiggørelse	  
af	  projektet	  ved	  for	  eksempel	  projektets	  målsætninger	  eller	  budgetter.	  De	  poster	  som	  står	  under	  
styrke	  er	  poster,	  som	  med	  fordel	  kan	  biddrage	  med	  værdi	  til	  et	  projekt.	  Dette	  kunne	  for	  eksempel	  
være,	  hvis	  man	  kunne	  mindske	  sine	  udgifter,	  eller	  hvis	  man	  fik	  længere	  tid	  til	  at	  færdiggøre	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projektet.	  Posterne	  som	  står	  under	  accepteret,	  kan	  forklares	  som	  poster,	  hvor	  det	  er	  tolerabelt,	  at	  
enten	  tidsplanen	  glipper,	  man	  reducerer	  omfanget	  og	  kvaliteten	  af	  projektet,	  eller	  hvis	  man	  går	  
over	  budget	  (Gray	  2014:106f).	  
Gray	  forklarer,	  hvordan	  prioriteterne	  i	  diverse	  projekter	  altid	  er	  varierende.	  Nogle	  projekter	  er	  
afhængige	  af	  at	  levere	  et	  produkt	  til	  en	  specifik	  dato,	  hvorimod	  andre	  projekter	  i	  stedet	  har	  et	  
stramt	  budget,	  som	  skal	  overholdes.	  Der	  er	  nogle	  som	  argumenterer	  for,	  at	  alle	  tre	  kriterier	  altid	  
er	  begrænsede,	  og	  at	  en	  god	  projektgruppe	  derfor	  skal	  forsøge	  at	  holde	  dette	  som	  sit	  mål.	  Dette	  
er	  dog	  ifølge	  Gray	  sjældent	  tilfældet,	  og	  man	  er	  derfor	  i	  et	  projekt	  tvunget	  til	  at	  træffe	  svære	  og	  
hårde	  beslutninger,	  som	  kan	  påvirke	  de	  andre	  poster	  i	  projektet	  negativt.	  Man	  kan	  derfor	  ifølge	  
Gray	  med	  fordel	  også	  lave	  en	  Project	  Priority	  Matrix	  halvvejs	  gennem	  projektet.	  Her	  kan	  man	  se	  
hvilke	  poster	  i	  projektet,	  der	  skal	  løses,	  og	  om	  der	  eventuelt	  skal	  laves	  nye	  prioriteringer	  i	  henhold	  
til	  tid,	  ressourcer	  og/eller	  kvaliteten	  af	  projektet	  (Gray	  2014:106f).	  Modellen	  kan	  derfor	  hjælpe	  til	  
at	  forklare	  prioriteringernes	  forhold	  i	  ESC	  2014,	  og	  vi	  har	  af	  denne	  grund	  valgt	  i	  analysen	  at	  lave	  
vores	  egen	  Project	  Priority	  Matrix	  model,	  så	  man	  kan	  se	  forholdet	  mellem	  prioriteringerne	  i	  
forhold	  til	  vores	  egen	  case.	  
	  
	  
4. Analysestrategi	  
I	  dette	  projekt	  har	  vi	  valgt	  at	  anvende	  en	  abduktiv	  analysestrategi.	  Som	  i	  induktion	  tages	  der	  
udgangspunkt	  i	  det	  empiriske,	  hvor	  man	  gennem	  observation	  forsøger	  at	  generalisere	  sig	  frem	  til	  
typologier	  og	  lovmæssigheder.	  Herefter	  forsøger	  man	  med	  abduktion	  at	  identificere	  dét,	  der	  må	  
ligge	  bag	  det,	  man	  har	  observeret	  og	  på	  denne	  måde,	  sker	  der	  et	  kvalitativt	  spring,	  hvor	  man	  går	  
fra	  dataene	  til	  at	  se	  på	  det	  bestemmende	  princip,	  der	  kan	  forklare	  dataenes	  struktur	  og	  
korrelationer	  (Olsen	  &	  Pedersen	  2014:151).	  På	  den	  måde	  bliver	  det	  ontologiske	  dybe	  niveau	  
analyseret,	  som	  uddybes	  i	  afsnit	  2.1.1	  Kritisk	  Realisme	  se	  tabel	  2.1.1.1.	  	  
Da	  abduktion	  har	  rødder	  i	  induktive	  strategier,	  bliver	  det	  empiriske	  frem	  for	  det	  teoretiske	  
udgangspunktet,	  som	  er	  det	  modsatte	  af	  en	  deduktiv	  analysestrategi.	  Herudfra	  kan	  der	  med	  en	  
kombination	  af	  empiri	  og	  teori	  udformes	  nogle	  generaliserende	  konklusioner	  om	  udførelsen	  af	  
ESC	  2014.	  Grundlaget	  for	  at	  vælge	  abduktion	  frem	  for	  deduktion	  i	  projektet	  er,	  at	  
problemstillingen	  i	  projektet	  ikke	  er	  baseret	  på	  en	  generel	  hypotese.	  Havde	  vi	  valgt	  en	  deduktiv	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analysestrategi,	  ville	  det	  enkelte	  tilfælde	  testes	  ud	  fra	  en	  generaliserende	  teori,	  og	  
problemstillingen	  ville	  derfor	  kunne	  generaliseres.	  Ved	  at	  anvende	  abduktion	  får	  vi	  en	  plausibel	  
forklaring	  på	  vores	  konkrete	  problemstilling,	  og	  forklaringen	  vil	  indeholde	  flere	  elementer	  til	  at	  
forstå	  hvorfor	  hændelsen,	  som	  i	  vores	  tilfælde	  er	  budgetoverskridelsen,	  er	  forekommet.	  Man	  skal	  
derfor	  også	  være	  opmærksom	  på,	  at	  konklusionerne	  i	  vores	  projekt	  derfor	  kun	  vil	  være	  relevante	  i	  
denne	  ene	  sammenhæng,	  og	  ikke	  kan	  generaliseres	  til	  andre	  offentlige	  projekter	  (Fuglsang	  &	  
Olsen	  2007:258f).	  
	  
4.1 Analysestrategi	  for	  de	  tre	  analysedele	  
Analysestrategi	  for	  analysens	  opbygning	  laves	  for	  at	  vise	  læseren	  den	  klare	  sammenhæng	  mellem	  
empiri,	  metode	  og	  teori,	  som	  herigennem	  giver	  læseren	  et	  overblik	  over	  analysen.	  På	  samme	  vis	  
sikres	  der	  herved	  en	  rødtråd	  gennem	  analysen,	  og	  en	  sikring	  af	  at	  de	  stillede	  underspørgsmål	  
besvares.	  
	  
Analysen	  er	  opbygget	  i	  tre	  dele,	  hvor	  igennem	  henholdsvis	  3	  underspørgsmål	  besvares.	  Første	  
analysedel	  gør	  kun	  brug	  af	  kvalitativ	  empiri,	  hvor	  de	  to	  andre	  analysedele	  har	  fokus	  på	  både	  
kvalitativ	  og	  kvantitativ	  empiri.	  Hertil	  vil	  de	  relevante	  teorier	  inden	  for	  Projektledelses-­‐	  eller	  
Organisationsteori	  tilknyttes.	  Som	  nævnt	  tidligere	  i	  projektet	  har	  vi	  valgt	  at	  anvende	  tre	  teorier	  fra	  
Organisationsteori	  om	  Beslutningsprocesser,	  Konfliktskabelse	  og	  Magt	  og	  en	  teori	  fra	  
Projektledelse	  omhandlende	  Prioritering.	  Under	  disse	  teorier	  findes	  nogle	  underkategorier,	  hvis	  
brug	  vil	  blive	  udpenslet	  i	  de	  følgende	  afsnit.	  Teorierne	  vil	  vi	  anvende	  til	  at	  analysere	  vores	  empiri	  
for	  at	  kunne	  besvare	  vores	  underspørgsmål	  og	  herigennem	  vores	  problemformulering.	  
	  
4.1.1 Beslutningsprocesser	  og	  konflikt	  
I	  5.1	  Analysedel	  1	  vil	  vi	  besvare	  underspørgsmålet	  Hvilke	  beslutningsprocesser	  og	  konflikter	  
påvirkede	  samarbejdet	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne,	  med	  Projektselskabet	  herunder,	  til	  
budgetoverskridelserne?.	  Dette	  vil	  vi	  gøre	  ved	  først	  og	  fremmest	  at	  se	  på	  empirien.	  Dette	  
begrundes	  med,	  at	  projektets	  analysestrategi	  er	  abduktion,	  og	  af	  denne	  grund	  bliver	  det	  empiriske	  
udgangspunkt	  for	  analysen.	  Vi	  starter	  derfor	  med	  at	  anvende	  empiri	  fra	  Wonderful	  Copenhagen,	  
der	  både	  indeholder	  kvalitativ	  og	  kvantitativ	  metode.	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Empiri	   Metode	   Organisationsteori	  
Wonderful	  Copenhagen:	  
Redegørelse	  for	  ESC2014	  forløb	  
(Web	  6)	  
Kvalitativ/	  
Kvantitativ	  
Beslutningsprocesser	  –	  3.1	  
Organisationsteori	  
-­‐ Carnegiemodellen	  
Konfliktskabelse	  –	  3.1	  
Organisationsteori	  
-­‐ Rational	  versus	  Political	  Model	  
Wonderful	  Copenhagen:	  
Mødereferat	  (Web	  9)	  
Kvalitativ	   Beslutningsprocesser	  –	  3.1	  
Organisationsteori	  
-­‐ Carnegiemodellen	  
Konfliktskabelse	  –	  3.1	  
Organisationsteori	  
-­‐ Intergroup	  conflict	  i	  organisationer	  
Interview	  med	  Lone	  Samuelsson	  
(Bilag	  7)	  
Kvalitativ	   Beslutningsprocesser	  –	  3.1	  
Organisationsteori	  
	  
Tabel	  4.1.1.1	  –	  Anvendelse	  af	  empiri,	  metode	  og	  teori	  
	  
Som	  der	  illustreres	  i	  tabel	  4.1.1.1,	  anvendes	  hovedsageligt	  to	  former	  for	  empiri	  til	  besvarelsen	  af	  
underspørgsmålet	  i	  analysedel	  1.	  Den	  første	  empiri	  fra	  Wonderful	  Copenhagen	  er	  en	  ”Redegørelse	  
for	  ESC2014	  forløb”,	  som	  omhandler	  afviklingen	  af	  ESC	  2014	  og	  indeholder	  både	  kvantitativ	  og	  
kvalitativ	  metode	  og	  empiri.	  Dog	  bruger	  vi	  i	  denne	  analysedel	  kun	  den	  kvalitative	  empiri.	  Denne	  
rapport	  kan	  give	  os	  indsigt	  i	  budprocessen,	  det	  indledende	  forløb	  og	  kontraktforhandlingerne,	  og	  
giver	  ligeledes	  svar	  på	  mange	  redegørende	  spørgsmål	  såsom	  organisering	  af	  projektet,	  budget-­‐	  og	  
likviditetsstyrring	  og	  en	  indsigt	  i	  den	  store	  udgift	  til	  B&W-­‐Hallernes	  søjler.	  Herved	  skabes	  et	  
overblik	  over	  samarbejdet	  mellem	  Wonderful	  Copenhagen,	  DR	  og	  REDA,	  som	  der	  med	  
mødereferaterne	  og	  Organisationsteorier	  kan	  analyseres	  ud	  fra	  til	  besvarelse	  af	  underspørgsmålet	  
og	  den	  endelige	  problemformulering.	  Da	  rapporten	  giver	  en	  så	  redegørende	  indsigt	  i	  hele	  forløbet,	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vil	  vi	  også	  anvende	  den	  til	  næste	  analysedel	  for	  at	  kunne	  belyse	  og	  begrunde	  den	  voldsomme	  
budgetoverskridelse.	  
Den	  anden	  empiri	  vi	  bruger	  i	  analysen	  er	  de	  kvalitative	  mødereferater	  fra	  Wonderful	  Copenhagen.	  
Mødereferaterne	  stammer	  helt	  tilbage	  fra	  starten	  af	  projektets	  indledende	  faser,	  og	  giver	  derfor	  
et	  indblik	  i	  de	  beslutningsprocesser	  og	  interne	  konflikter,	  der	  kan	  være	  opstået	  i	  ESC	  2014	  
projektet.	  Samtidigt	  kan	  mødereferaternes	  empiri	  give	  en	  anden	  indsigt	  i	  ESC	  2014.	  Den	  anden	  
empiri	  ligger	  hovedsageligt	  i	  en	  meget	  faktuel	  beskrivelse	  af	  forløbet	  både	  i	  sprog	  og	  kvantitativ	  
data,	  men	  mødereferaterne	  gør	  det	  muligt	  at	  analysere,	  hvilke	  underliggende	  processer	  der	  
eventuelt	  kan	  have	  haft	  indflydelse	  på	  budgetoverskridelsen.	  	  
	  
Til	  at	  analysere	  empirien	  anvendes	  organisationsteori,	  som	  der	  ses	  i	  tabel	  4.1.1.1.	  Med	  
Carnegiemodellen	  kan	  vi	  analysere	  koalitionssamarbejdet	  på	  et	  organisatorisk	  niveau.	  På	  den	  
måde	  får	  vi	  indsigt	  i,	  hvor	  meget	  projektlederne	  skulle	  gå	  på	  kompromis	  for	  at	  nå	  et	  fælles	  
acceptabelt	  niveau	  for	  satisfice,	  og	  hvordan	  de	  med	  problemistic	  search	  har	  fundet	  umiddelbare	  
løsninger	  til	  øjeblikkeligt	  opstået	  problemer.	  Herved	  kan	  vi	  analysere,	  hvordan	  forskellige	  former	  
for	  kompromis	  i	  beslutningsprocesserne	  kan	  have	  resulteret	  i	  et	  mindre	  veludført	  projekt.	  	  
Manglende	  enighed	  i	  beslutningsprocesserne	  kan	  føre	  til	  konflikter,	  som	  herved	  kan	  have	  ført	  til	  
dårligt	  samarbejde	  og	  budgetoverskridelser,	  og	  vi	  finder	  det	  derfor	  yderst	  relevant	  at	  inddrage	  
organisationsteorier	  om	  konfliktskabelse	  til	  besvarelse	  af	  analysedel	  1.	  Til	  den	  førstnævnte	  
konfliktskabelsesteori	  Intergroup	  conflict	  i	  organisationer	  fra	  afsnit	  3.1	  Organisationsteori,	  vil	  det	  
hovedsageligt	  være	  mødereferaterne,	  der	  anvendes	  til	  at	  analysere,	  hvorfor	  eventuelle	  konflikter	  
er	  opstået,	  og	  hvilken	  påvirkning	  det	  har	  haft	  på	  projektledernes	  samarbejde.	  Til	  besvarelse	  af	  
dette	  vil	  vi	  anvende	  tabel	  3.1.2,	  som	  beskriver	  de	  forskellige	  grunde	  til	  at	  konflikter	  opstår,	  der	  
herved	  anvendes	  som	  redskab	  til	  at	  lave	  en	  systematisk	  analyse	  af	  empirien.	  Derefter	  vil	  
konfliktteorien	  Rational	  versus	  Political	  Model	  blive	  brugt	  til	  at	  analysere,	  hvilke	  situationer	  i	  
samarbejdet	  der	  har	  ført	  til,	  at	  konflikter	  er	  opstået.	  Dette	  bruges	  både	  til	  besvarelsen	  af	  
underspørgsmålet,	  men	  giver	  også	  en	  flydende,	  struktureret	  overgang	  til	  analysedel	  2,	  som	  
omhandler	  magt.	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De	  argumenter	  og	  svar,	  som	  Lone	  Samuelsson	  kom	  med	  i	  vores	  interview,	  bliver	  i	  analysedel	  1	  
brugt	  til	  at	  understøtte	  teorierne	  og	  de	  resultater,	  vi	  kommer	  frem	  til.	  Som	  det	  kan	  ses	  i	  tabel	  
4.1.1.1	  hører	  interviewet	  under	  kvalitativ	  empiri	  og	  metode.	  
Analysedel	  1	  (5.1	  Analysedel	  1)	  vil	  af	  ovenstående	  grunde	  blive	  redegørende	  og	  analyserende	  og	  
vil	  fungere	  som	  en	  informationsbase	  til	  videre	  analyse	  og	  besvarelse	  af	  problemformuleringen.	  
	  
4.1.2 Magt	  
I	  analysedel	  2	  vil	  der	  være	  en	  videregående	  analyse	  af	  resultaterne	  fra	  analysedel	  1.	  For	  at	  besvare	  
underspørgsmålet	  Hvordan	  havde	  magt	  indflydelse	  på	  Projektselskabet	  ESC	  201´s	  
budgetoverskridelser	  forbundet	  med	  B&W-­‐Hallerne?	  i	  analysen	  ser	  vi,	  som	  ved	  analysedel	  1,	  først	  
og	  fremmest	  på	  empirien.	  Her	  starter	  vi	  med	  at	  anvende	  empiri	  fra	  Wonderful	  Copenhagen	  kaldet	  
”Rådgiveroversigt”,	  som	  ses	  i	  tabel	  4.1.2.1,	  der	  er	  kvalitativ	  empiri.	  Da	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  i	  
forbindelse	  med	  realiseringen	  af	  projektet	  stillede	  krav	  om	  inddragelse	  af	  omfattende	  
specialistviden,	  blev	  der	  dannet	  en	  liste	  over	  hvilke	  rådgivere,	  der	  har	  været	  involveret	  i	  projektet.	  
I	  alt	  var	  der	  35	  rådgivere,	  der	  rådgav	  om	  emner	  såsom	  juridiske	  forhold,	  branding,	  sikkerhed,	  
showstrømløsning	  og	  design	  af	  eksteriør	  ved	  B&W-­‐Hallerne.	  
Vores	  anden	  empiri	  er	  fra	  DR	  og	  er	  en	  ”Politisk	  støtteerklæring”	  hvori	  Region	  Hovedstaden	  
bekræfter	  overfor	  DR,	  at	  de	  støtter	  op	  omkring	  ESC	  2014	  afholdelse	  i	  København.	  Støtten	  lå	  både	  i	  
økonomisk	  forstand,	  men	  sås	  også	  i	  et	  ønske	  om	  at	  tilvejebringe	  de	  bedst	  mulige	  forhold	  til	  
afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  gennem	  blandt	  andet	  anvendelse	  af	  Region	  Hovedstadens	  erfaringer	  med	  
store	  internationale	  events.	  Denne	  støtte	  gav	  de	  især,	  da	  de	  vidste,	  at	  DR’s	  valg	  af	  Refshaleøen	  
som	  lokation	  var	  en	  uafprøvet	  lokation	  i	  forhold	  til	  et	  arrangement	  af	  ESC	  2014	  størrelse.	  
	  
Efter	  vi	  ud	  fra	  analysedel	  1	  har	  fået	  en	  bedre	  forståelse	  af,	  hvilke	  aktører	  der	  havde	  stor	  
involvering,	  laves	  en	  analyse	  af	  disse	  to	  kilder	  ved,	  at	  Dafts	  Fire	  taktikker	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  i	  
en	  organisation	  anvendes.	  Dog	  gør	  vi	  kun	  brug	  af	  de	  to	  første	  taktikker	  inden	  for	  denne	  teori,	  da	  
det	  hovedsageligt	  er	  dem,	  vi	  ser	  anvendt	  blandt	  aktørerne.	  Dette	  gøres	  for	  at	  belyse,	  om	  der	  var	  
forsøg	  på	  opnå	  mere	  magt	  i	  organisationen	  over	  andre	  aktører,	  og	  som	  måske	  herved	  skal	  stilles	  til	  
større	  ansvar	  for	  budgetoverskridelserne.	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Empiri	   Metode	   Organisationsteori	  
Wonderful	  Copenhagen:	  	  
Rådgiveroversigt	  (Web	  10)	  
Kvalitativ	   Magt	  –	  3.1	  Organisationsteori	  
-­‐ Fire	  taktikker	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  
i	  en	  organisation	  
DR:	  
Politisk	  støtteerklæring	  (Bilag	  5)	  
Kvalitativ	   Magt	  –	  3.1	  Organisationsteori	  
-­‐ Fire	  taktikker	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  
i	  en	  organisation	  
Wonderful	  Copenhagen:	  
Redegørelse	  for	  ESC2014	  forløb	  
(Web	  6)	  
Kvalitativ/	  
Kvantitativ	  
Magt	  –	  3.1	  Organisationsteori	  
-­‐ Politisk	  taktik	  ved	  brug	  af	  magt	  
Tabel	  4.1.2.1	  –	  Anvendelse	  af	  empiri,	  metode	  og	  teori	  
	  
I	  sammenhæng	  med	  den	  ovenstående	  beskrevet	  empiri	  og	  teori,	  vil	  Wonderful	  Copenhagens	  
”Redegørelse	  for	  ESC2014	  forløb”,	  som	  der	  ses	  i	  tabel	  4.1.2.1,	  også	  blive	  anvendt.	  Empirien	  er	  
blevet	  beskrevet	  i	  analysestrategien	  for	  analysedel	  1,	  men	  i	  modsætning	  til	  der	  vil	  vi	  i	  denne	  
analysedel	  fokusere	  langt	  mere	  på	  budgetoverskridelserne	  forbundet	  med	  B&W-­‐Hallerne.	  I	  
empirien	  beskrives	  budgetudviklingen	  ved	  etableringen	  af	  teltbyen,	  der	  blev	  bygget	  foran	  B&W-­‐
Hallerne	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  projektet,	  fjernelse	  af	  bærende	  søjler,	  etablering	  af	  
flyvepunkter,	  varmeforbrug,	  sikkerhed-­‐	  og	  overvågning	  samt	  rengøring.	  Disse	  er	  alle	  6	  store	  
budgetoverskridelser,	  der	  beskrives	  i	  afsnit	  2.2.3	  Budgetoverskridelserne	  tabel	  2.2.3.1	  og	  tabel	  
2.2.3.2.	  Sammen	  med	  magtteorien	  om	  Politisk	  taktik	  ved	  brug	  af	  magt	  kan	  vi	  analysere,	  hvordan	  
aktørerne	  i	  forbindelse	  med	  projektet	  anvendte	  magt	  til	  at	  få	  deres	  vilje,	  som	  kan	  være	  en	  af	  de	  
underliggende	  dybdestrukturer,	  der	  har	  påvirket	  budgetoverskridelserne.	  
	  
På	  denne	  måde	  bliver	  de	  tre	  forskellige	  empiristykker	  sammen	  med	  de	  to	  magtteorier	  anvendt	  til	  
først	  og	  fremmest	  at	  se	  på,	  hvilken	  aktør	  der	  havde	  magten,	  hvordan	  aktøren	  tilegnede	  sig	  
magten,	  og	  hvordan	  magten	  blev	  anvendt	  og	  havde	  indflydelse	  på	  budgetoverskridelserne	  i	  
forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne.	  Analysedel	  2	  (5.2	  Analysedel	  2)	  vil	  derfor	  være	  analyserende,	  
diskuterende	  og	  konkluderende.	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4.1.3 Prioriteringer	  og	  løsningsforslag	  
I	  analysedel	  3	  ønsker	  vi	  at	  besvare	  vores	  fjerde	  underspørgsmål	  Hvordan	  prioriterede	  man	  i	  ESC	  
2014	  projektet?	  og	  femte	  underspørgsmål	  Hvordan	  kunne	  man	  have	  minimeret	  
budgetoverskridelserne?.	  Dette	  ønsker	  vi	  at	  gøre	  med	  udgangspunkt	  i	  nedstående	  analysestrategi.	  	  
Til	  besvarelsen	  af	  vores	  fjerde	  underspørgsmål	  vil	  vi	  gøre	  brug	  af	  forskellige	  former	  for	  empiri.	  
Først	  og	  fremmest	  vil	  vi	  gøre	  brug	  af	  empiri	  i	  form	  af	  ”Danmarks	  Radio:	  Estimeret	  budget”,	  som	  er	  
det	  estimerede	  budget,	  DR	  lavede	  inden	  ESC	  2014	  begyndelse.	  Dette	  kan	  vise,	  hvad	  man	  regnede	  
med,	  at	  hele	  projektet	  ville	  komme	  til	  at	  koste.	  I	  samspil	  med	  det	  estimerede	  budget	  gør	  vi	  
ligeledes	  brug	  af	  det	  ”Revideret	  regnskab	  ift.	  ESC”.	  Det	  reviderede	  regnskab	  over	  Projektselskabet	  
ESC	  2014,	  som	  blev	  fremlagt	  efter	  projektets	  afslutning	  kan	  vise,	  hvad	  budgettet	  endte	  med	  i	  
forhold	  til	  estimeringerne.	  Samtidigt	  kan	  en	  sammenligning	  og	  analyse	  af	  disse	  to	  budgetter	  
hjælpe	  til	  at	  vise,	  hvor	  det	  især	  var,	  at	  det	  forventede	  budget	  blev	  overskredet	  og	  dermed	  hjælpe	  
til	  at	  forklare,	  hvor	  og	  hvordan	  man	  prioriterede	  i	  projektet	  i	  forhold	  til	  budgettet.	  Som	  det	  kan	  ses	  
i	  tabel	  4.1.3.1	  hører	  de	  to	  former	  for	  empiri	  ind	  under	  kvantitativ	  metode,	  og	  fokus	  vil	  derfor	  være	  
på	  de	  tal,	  tabeller	  og	  figurer,	  som	  der	  er	  gjort	  brug	  af	  i	  de	  to	  kilder.	  
	  
Empiri	   Metode	   Teori	  om	  projektledelse	  
Danmarks	  Radio:	  
Estimeret	  budget	  (Bilag	  3)	  
Kvantitativ	   Prioritering	  –	  3.2	  Projektledelse	  
-­‐ Project	  Management	  Trade-­‐offs	  
Wonderful	  Copenhagen:	  
Revideret	  regnskab	  ift.	  ESC	  (Bilag	  
4)	  
Kvantitativ	   Prioritering	  –	  3.2	  Projektledelse	  
-­‐ Project	  Management	  Trade-­‐offs	  
Interview	  med	  Lone	  Samuelsson	  
(Bilag	  7)	  
Kvalitativ	   Prioritering	  –	  3.2	  Projektledelse	  
	  
Tabel	  4.1.3.1	  –	  Anvendelse	  af	  empiri,	  metode	  og	  teori	  
	  
De	  to	  empiriske	  materialer,	  som	  udover	  ovenstående	  beskrivelse	  ses	  i	  tabel	  4.1.3.1	  i	  de	  to	  første	  
bokse,	  vil	  i	  vores	  analyse	  blive	  brugt	  i	  samspil	  med	  vores	  inden	  for	  Projektledelsesteorien	  Project	  
Management	  Trade-­‐offs.	  Teorien	  og	  modellen	  som	  ligger	  bag	  kan	  hjælpe	  med	  at	  forklare,	  
hvordan	  omkostninger/budget,	  tid,	  projektets	  scope	  og	  kvalitet	  spiller	  sammen,	  og	  hvordan	  de	  er	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indbyrdes	  afhængige,	  og	  dermed	  påvirker	  hinanden.	  Tanken	  bag	  teorien	  er,	  at	  det	  samspil	  der	  er	  
mellem	  de	  forskellige	  faktorer	  skyldes	  de	  prioriteringer,	  der	  er	  i	  forbindelse	  med	  et	  projekt.	  Her	  
kan	  vi	  i	  forhold	  til	  empirien	  bruge	  teorien	  til	  at	  se	  på,	  hvilke	  prioriteringer	  personerne	  bag	  
projektet	  foretog	  sig	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014.	  De	  empiriske	  materialer	  bliver	  ligeledes	  brugt	  i	  
forhold	  til	  Grays	  teori	  Project	  Priority	  Matrix,	  som	  kan	  hjælpe	  til	  at	  forklare	  forholdet	  mellem	  
prioriteringerne	  i	  projektet.	  Samtidigt	  gør	  vi	  brug	  af	  vores	  ekspertinterview	  med	  Lone	  Samuelsson	  
i	  analysen.	  Vi	  vil	  her	  bruge	  Samuelssons	  svar	  i	  interviewet	  til	  at	  verificere	  nogle	  af	  de	  resultater,	  vi	  
kommer	  frem	  til	  i	  løbet	  af	  analysen.	  Som	  det	  kan	  ses	  i	  tabel	  4.1.3.1,	  er	  der	  her	  tale	  om	  kvalitativ	  
empiri.	  
	  
Afrundingsvis	  vil	  vi	  i	  slutningen	  af	  denne	  analysedel	  3	  (5.3	  Analysedel	  3)	  besvare	  vores	  femte	  og	  
sidste	  underspørgsmål.	  Gennem	  analyse	  af	  interviewet	  og	  resultaterne	  fra	  alle	  tre	  analysedele	  vil	  
vi	  komme	  med	  fire	  løsningsforslag,	  der	  vil	  fungere	  som	  en	  vejledning	  til,	  hvordan	  man	  kunne	  have	  
ageret	  anderledes	  i	  henhold	  til	  at	  mindske	  budgetoverskridelserne	  i	  ESC	  2014.	  Delkonklusionen	  vil	  
være	  en	  sammenslutning	  over	  disse	  to	  underspørgsmål	  og	  vil	  herved	  binde	  analysedelene	  mere	  
sammen	  og	  skabe	  et	  struktureret	  grundlag	  til	  den	  endelige	  konklusion.	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5. Analyse	  
For	  at	  give	  læseren	  et	  klart	  overblik	  over	  den	  kommende	  analyse	  vil	  vi	  her	  i	  indledningen	  kort	  
beskrive	  analysen	  struktur.	  Som	  beskrevet	  i	  analysestrategien	  vil	  vi	  i	  analysen	  få	  besvaret	  vores	  
problemformulering	  ved	  at	  analysere	  vores	  indsamlede	  kvalitative	  og	  kvantitative	  empiri	  med	  de	  
valgte	  teorier.	  Dette	  gør	  vi	  gennem	  analysens	  tre	  dele.	  I	  5.1	  Analysedel	  1	  vil	  der	  analyseres,	  hvilke	  
beslutningsprocesser	  der	  påvirkede	  samarbejdet	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne	  til,	  at	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  gik	  over	  budgettet.	  Herunder	  vil	  vi	  analysere	  om	  
beslutningsprocesserne	  førte	  til	  konflikter,	  og	  hvordan	  disse	  konflikter	  ligeledes	  havde	  indflydelse	  
på	  budgetoverskridelserne.	  I	  5.2	  Analysedel	  2	  vil	  vi	  analysere,	  hvordan	  DR	  opnåede	  magt,	  og	  
hvordan	  DR	  med	  sin	  opnåede	  magt	  influerede	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  til	  at	  gå	  over	  budgettet	  
ved	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  I	  sidste	  analysedel	  5.3	  Analysedel	  3	  vil	  der	  analyseres,	  
hvordan	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  prioriterede	  henholdsvis	  tid,	  kvalitet,	  scope	  og	  
omkostninger	  i	  projektets	  forløb.	  Herved	  konkluderes	  der,	  om	  eventuelle	  modstridende	  prioriteter	  
skabte	  omstændighederne	  for,	  at	  Projektselskabet	  overskred	  budgettet.	  Afrundingsvis	  vil	  vi	  
analysere,	  hvordan	  man	  kunne	  have	  minimeret	  budgetoverskridelserne	  gennem	  vores	  fire	  
løsningsforslag.	  
	  
5.1 Analysedel	  1	  
I	  denne	  analysedel	  vil	  organisationsteorierne,	  som	  er	  beskrevet	  i	  teoriafsnit	  3.1	  Organisationsteori	  
blive	  brugt	  sammen	  med	  vores	  empiriindsamling	  om	  Wonderful	  Copenhagen.	  Først	  vil	  der	  gøres	  
brug	  af	  Carnegiemodellen,	  til	  at	  beskrive	  beslutningerne	  bag	  aftalerne	  der	  blev	  indgået.	  Herefter	  
vil	  konflikterne	  blive	  analyseret	  ud	  fra	  Dafts	  Intergroup	  conflicts,	  hvor	  Rational	  vs.	  Political	  Model	  
afslutningsvis	  vil	  blive	  brugt	  til	  at	  analysere	  hvor	  høj	  en	  grad	  af	  kommunikation	  fandt	  sted	  mellem	  
parterne,	  der	  har	  været	  involveret	  i	  projektet,	  og	  om	  dette	  har	  haft	  konsekvenser	  for	  
budgetoverskridelserne.	  
	  
Koalitionssamarbejdet	  i	  kontraktforhandlingerne	  
Carnegiemodellen	  handler	  som	  tidligere	  nævnt	  om	  dannelsen	  af	  koalitioner	  for	  at	  få	  beslutninger	  
gennemført.	  En	  koalition	  er	  defineret	  som	  en	  sammenslutning	  af	  ledere,	  der	  sammen	  når	  til	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enighed	  omkring	  mål	  og	  problemer.	  Koalitionen	  i	  projektet	  ESC	  2014	  fandt	  sted	  under	  
kontraktforhandlingerne	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne.	  Dette	  stemmer	  overens	  med	  
redegørelsens	  egen	  definition	  på	  forhandlingerne	  som	  et:	  
	  
	  ”(…)	  forhandlingsforløb	  mellem	  DR	  på	  den	  ene	  side	  og	  Værtsby-­‐parterne	  på	  den	  anden.”	  
og	  ”De	  afsluttende	  faser	  af	  forhandlingerne	  foregik	  under	  ledelse	  af	  repræsentanter	  fra	  
ledelsesniveau	  i	  Københavns	  Kommune,(…)”	  –	  (Web	  6:	  s.	  11)	  
	  
Citatet	  viser,	  hvordan	  man	  dannede	  en	  koalition	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne.	  Da	  man	  
indgik	  et	  samarbejde	  om	  disse	  aftaler,	  gik	  man	  samtidig	  ind	  i	  en	  koalitionsdannelse,	  hvor	  
lederne	  fra	  de	  forskellige	  organisationer	  forhandlede	  sig	  frem	  til	  en	  aftale,	  hvor	  en	  beslutning	  
omkring	  udførelsen	  af	  ESC	  2014	  skulle	  træffes.	  
	  
Med	  udgangspunkt	  i	  Carnegiemodellen	  startede	  kontraktforhandlingerne	  i	  fasen,	  der	  kaldes	  
uncertainty	  eller	  usikkerhed,	  se	  model	  5.1.1,	  som	  er	  forbundet	  med	  mange	  begrænsninger.	  I	  
forhold	  til	  projektet	  ses	  denne	  usikkerhed	  både	  i	  tidspresset	  ved	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne,	  
men	  også	  i	  estimeringerne	  vedrørende	  budgettet.	  Beslutningen	  om	  at	  vælge	  B&W-­‐Hallerne	  var	  
altså	  allerede	  fra	  start	  af	  forbundet	  med	  stor	  usikkerhed,	  der	  potentielt	  kunne	  få	  store	  
konsekvenser	  for	  budgettet.	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Model	  5.1.1	  –	  Carnegiemodel	  (Daft	  2014:473)	  
	  
I	  næste	  fase	  gik	  samarbejdspartnerne	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  i	  gang	  med	  
kontraktforhandlinger	  for,	  hvordan	  projektet	  skulle	  udføres.	  Denne	  fase	  i	  Carnegiemodellen	  bliver	  
kaldt	  for	  Coalition	  Formation,	  se	  model	  5.1.1.	  	  I	  denne	  fase	  skal	  der	  kommunikeres	  blandt	  
samarbejdspartnerne,	  om	  hvilke	  mål	  og	  problemer	  der	  eventuelt	  kan	  opstå,	  hvilket	  man	  også	  
gjorde	  under	  forhandlingerne.	  Først	  og	  fremmest	  havde	  man	  havde	  svært	  ved	  præcist	  at	  kunne	  
estimere	  prisen	  forbundet	  med	  ombygningen	  af	  hallerne	  (Web	  6:	  s.	  11).	  Et	  andet	  problem	  der	  blev	  
identificeret,	  var	  den	  ultimative	  deadline.	  Da	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  havde	  en	  præcis	  dato	  for,	  
hvornår	  showet	  skulle	  afholdes	  satte	  det	  yderligere	  pres	  på	  projektet.	  Under	  forhandlingerne	  
omkring	  estimeringer	  og	  tidsplaner	  viste	  parterne	  stor	  usikkerhed	  omkring,	  hvad	  præcis	  sådan	  en	  
ombygning	  ville	  koste.	  Usikkerheden	  viste	  sig,	  da	  man	  undervurderede	  omkostningerne	  i	  forhold	  
til	  det	  vejledende	  budget	  for	  hvad	  ESC	  2014	  ville	  koste	  (Web	  6:	  s.	  8).	  Parterne	  nåede	  i	  denne	  fase	  
frem	  til	  et	  fælles	  mål	  om	  at	  skabe	  et	  show	  i	  verdensklasse,	  men	  deres	  vejledende	  budget	  
estimeringer	  viste	  sig	  ikke	  at	  kunne	  leve	  op	  til	  sådan	  et	  ambitionsniveau.	  Dette	  betød	  at	  man	  fra	  
starten	  af	  projektet	  havde	  et	  smalt	  budget	  der	  nemt	  kunne	  overskrides.	  
Under	  aftalen	  prøvede	  samarbejdspartnerne	  at	  drage	  erfaringer	  fra	  et	  lignende	  projekt,	  da	  man	  så	  
på	  afholdelsen	  af	  ESC	  året	  før	  i	  Malmø	  (Web	  6:	  s.	  11).	  I	  forhold	  til	  Carnegiemodellen	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identificererede	  projekts	  aktører	  problemer	  og	  prøvede	  herefter	  at	  finde	  løsninger.	  Dette	  er,	  hvad	  
Carnegiemodellen	  omtaler	  som	  problemistic	  search,	  som	  ses	  til	  højre	  i	  model	  5.1.1.	  Man	  havde	  
afsat	  400.000	  kr.	  til	  aircondition	  og	  ventilation	  i	  B&W-­‐Hallerne	  ud	  fra	  de	  erfaringer,	  man	  havde	  
gjort	  sig	  fra	  showet	  i	  Malmø	  (Web	  6:	  s.	  26).	  Konsekvensen	  ved	  denne	  problemstic	  search	  var,	  at	  
erfaringen	  viste	  sig	  ikke	  at	  være	  gyldig	  i	  forhold	  til	  ESC	  2014.	  Denne	  erfaring	  viste	  sig	  at	  være	  
endnu	  en	  post,	  som	  gik	  over	  budget.	  Beslutningen	  påvirkede	  derfor	  de	  føromtalte	  
budgetoverskridelser,	  da	  det	  estimerede	  budget	  viste	  sig	  ikke	  at	  være	  nok	  til	  dette	  formål.	  
	  
Overordnet	  viser	  projektselskabets	  redegørelse,	  at	  alle	  nåede	  til	  enighed	  omkring	  mål	  og	  aftaler,	  
og	  alle	  var	  enige	  om,	  at	  byggeprojektet	  vedrørende	  B&W-­‐Hallerne	  var	  risikobetinget.	  Især	  
estimeringerne	  var	  et	  problem,	  og	  derfor	  blev	  alle	  parter	  enige	  om,	  at	  loftet	  på	  det	  estimerede	  
budget	  gerne	  måtte	  overskrides,	  hvis	  det	  blev	  nødvendigt	  (Web	  6:	  s.	  11).	  Ud	  fra	  Carnegiemodellen	  
gør	  man	  dette	  for	  at	  tilfredsstille	  alle	  og	  dermed	  undgå	  konflikter.	  I	  forhold	  til	  Carnegiemodellen	  
bliver	  denne	  tilfredsstillelse	  kaldet	  for	  satisficing,	  som	  er	  den	  sidste	  boks	  i	  model	  5.1.1.	  Selvom	  alle	  
aktører	  accepterede	  disse	  kontrakter	  endte	  det	  senere	  med,	  at	  aftalerne	  blev	  tolket	  forskelligt	  af	  
de	  involverede	  parter.	  Konsekvensen	  ved	  dette	  viste	  sig	  at	  være	  markante	  budgetoverskridelser,	  i	  
forhold	  til	  de	  estimeringer	  man	  havde	  lavet	  under	  aftalerne.	  Her	  kan	  aftalen	  angående	  
flyvepunkterne	  blandt	  andet,	  hvor	  tvetydige	  fortolkninger	  lå	  til	  grund	  for	  denne	  
budgetoverskridelse	  (Web	  6:	  s.	  25f).	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Model	  5.1.2	  –	  Carnegiemodellens	  faser	  baseret	  på	  kontraktforhandlingerne	  vedrørende	  ESC	  2014	  
	  
Model	  5.1.2	  er	  et	  overblik	  over	  kontraktforhandlingerne	  i	  forhold	  til	  Carnegiemodellen,	  hvor	  man	  
først	  er	  gået	  ind	  i	  et	  projekt	  med	  stor	  usikkerhed.	  Usikkerheden	  var	  forbundet	  med	  B&W-­‐Hallerne,	  
som	  man	  på	  forhånd	  vidste	  kunne	  medføre	  problemer	  senere	  hen	  i	  projektet.	  Herefter	  går	  
parterne	  i	  forhandlinger	  om	  kontrakten	  og	  diskuterer,	  hvilke	  problemer	  der	  i	  problemistic	  search	  i	  
model	  5.1.2	  kan	  opstå	  ved	  ombygningen	  af	  hallerne.	  Koalitionen	  drager	  erfaringer	  fra	  tidligere	  
projekter	  såsom	  ESC	  2013	  i	  Malmø	  til	  at	  tackle	  netop	  disse	  problemer.	  Til	  sidst	  når	  man	  til	  enighed	  
omkring	  aftalen,	  som	  var	  tilfredsstillende	  for	  alle	  parter,	  satisficing.	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Konflikter	  i	  samarbejdet	  	  
Netop	  disse	  beslutninger	  som	  koalitionen	  traf	  viste	  sig	  på	  længere	  sigt	  at	  være	  en	  kilde	  til	  
konflikter.	  Ved	  gennemførelsen	  af	  ESC	  2014	  opstod	  der	  konflikter	  på	  grund	  af	  DR’s	  
ambitionsniveau	  og	  kreative	  udviklingsproces	  ved	  scenedesignet.	  Grunden	  til	  dette	  var,	  at	  DR’s	  
ambition	  om	  at	  skabe	  et	  verdensklasse	  show	  kom	  i	  konflikt	  med	  Projektselskabets	  ESC	  2014	  
opgave	  om	  at	  stå	  for	  produktionsopgaverne	  og	  holde	  sig	  inde	  for	  budgettet.	  Denne	  konflikt	  kaldes	  
for	  goal	  incompability,	  hvor	  gruppernes	  forskellige	  mål	  er	  skyld	  i	  konflikten.	  Efter	  DR	  ændrede	  
dette	  scenedesign,	  fik	  det	  alvorlige	  budgetmæssige	  konsekvenser	  i	  og	  med,	  at	  man	  blev	  nødt	  til	  at	  
opføre	  en	  teltby	  foran	  B&W-­‐Hallerne,	  for	  at	  gøre	  plads	  til	  ting	  såsom	  backstage	  og	  tekniske	  
funktioner.	  	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  DR	  havde	  en	  lang	  række	  uenigheder	  og	  forskellige	  fortolkninger	  af	  
aftalerne,	  hvilket	  medførte	  til	  en	  overskridelse	  af	  deadlines.	  Et	  mødereferat	  fra	  styregruppen	  d.	  12	  
februar	  er	  et	  konkret	  eksempel	  på	  uenighederne	  og	  forskellige	  fortolkninger	  af	  aftaler.	  Her	  mente	  
DR,	  at	  Værtsby-­‐parterne	  ikke	  levede	  op	  til	  de	  deadlines,	  der	  var	  indgået	  i	  aftalen.	  Værtsby-­‐
parterne	  på	  den	  anden	  side	  mente,	  at	  aftalen	  var	  et	  arbejdsdokument	  og	  derfor	  ikke	  juridisk	  
bindende	  (Web	  11:	  s.	  1).	  Derfor	  opstår	  der	  netop	  en	  konflikt,	  da	  parterne	  ikke	  kan	  blive	  enige	  på	  
grund	  af,	  at	  man	  tolker	  aftalerne	  forskelligt.	  Et	  andet	  eksempel	  er	  styregruppens	  møde	  fra	  d.	  31	  
marts	  2014,	  hvor	  DR	  igen	  udtrykker	  sig	  kritisk	  overfor	  Værtsby-­‐parternes	  manglende	  overholdelse	  
af	  deadlines	  angående	  planer	  og	  løsninger	  til	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne,	  blandt	  andet	  
vedrørende	  varme-­‐	  og	  ventilation	  (Web	  12:	  s.	  1).	  Disse	  konflikter	  er	  startet	  på	  grund	  af	  Task	  
Interpendence.	  Daft	  nævner	  omkring	  dette	  begreb,	  at	  ”Conflict	  is	  especially	  likely	  to	  occur	  when	  
agreement	  is	  not	  reached	  about	  the	  coordination	  of	  service	  to	  each	  other.”	  (Daft	  2014:508).	  
Koordineringen	  af	  samarbejdet	  har	  slået	  fejl	  i	  mellem	  de	  to	  parter,	  da	  man	  fortolker	  aftaler	  
anderledes.	  Konflikterne	  er	  startet	  på	  grund	  af	  Værtsby-­‐parterne	  ikke	  kunne	  overholde	  de	  
deadlines,	  DR	  mente	  var	  aftalt.	  	  	  
	  
Det	  viser	  sig	  herefter,	  at	  samarbejdet	  havde	  meget	  interpendence	  eller	  afhængighed	  i	  mellem	  
Værtsby-­‐parterne	  og	  DR.	  I	  teoriafsnittet	  3.1	  Organisationsteori	  under	  Konfliktskabelse	  bliver	  der	  
nævnt	  tre	  forskellige	  niveauer	  af	  interpendence.	  Ud	  fra	  samarbejdet	  i	  projektet	  kan	  det	  beskrives	  
som	  reciprocal	  interpendence,	  hvor	  der	  er	  øget	  kommunikation	  og	  informationsdeling	  blandt	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grupperne,	  og	  dette	  ses	  i	  organiseringen	  af	  projektet.	  Her	  blev	  der	  som	  nævnt	  oprettet	  en	  lang	  
række	  grupper	  bestående	  af,	  hvad	  redegørelsen	  omtaler	  som	  ”(…)	  en	  omfattende	  inddragelse	  af	  
mange	  parter	  (…)”	  (Web	  6:	  s.	  13).	  En	  af	  bekymringerne	  fra	  DR’s	  side	  var	  om	  Host	  City	  Copenhagen	  
kunne	  overholde	  deadlinen	  angående	  DR’s	  indflytning	  i	  B&W-­‐Hallerne	  d.	  17	  marts	  2014.	  DR	  blev	  
nødt	  til	  at	  vente	  på,	  at	  Værtsby-­‐parterne	  gav	  svar	  på,	  om	  hallerne	  var	  blevet	  færdige	  eller	  ej.	  
Eksempelvis	  udtaler	  DR	  i	  et	  styregruppemøde	  fra	  d.	  19	  marts,	  at	  ”(…)	  DR	  har	  mødt	  en	  række	  helt	  
basale	  mangler	  i	  venuen	  i	  forbindelse	  med	  indrykningen	  fra	  d.17	  marts.”	  (Web	  13:	  s.	  2).	  Daft	  
nævner	  netop,	  at	  en	  høj	  Task	  Interpendence	  gør,	  at	  grupper	  presser	  hinanden,	  hvis	  de	  er	  
afhængige	  af	  andre	  gruppers	  hurtige	  svar.	  Værtsby-­‐parterne	  kan	  siges	  at	  have	  været	  udsat	  for	  
sådan	  et	  pres	  fra	  DR’s	  indrykning	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  hvilket	  medførte,	  at	  opgaven	  ikke	  var	  fuldent,	  
da	  man	  nåede	  til	  deadlinedatoen.	  Da	  man	  ikke	  kan	  udskyde	  projektets	  afslutning,	  er	  der	  derfor	  
kun	  en	  ting,	  man	  kan	  gøre,	  og	  dette	  er	  at	  bruge	  flere	  penge,	  hvilket	  medfører	  
budgetoverskridelser.	  
	  
Det	  politiske	  samarbejde	  
Intergroup	  Conflicts	  forklarer,	  hvorfor	  konflikter	  finder	  sted,	  men	  hvor	  der	  dog	  ligger	  en	  
underliggende	  struktur,	  der	  øger	  risikoen	  for	  konflikter.	  Denne	  struktur	  er	  graden	  af	  samarbejde,	  
der	  fandt	  sted	  under	  projektet.	  Desto	  mere	  samarbejde	  blandt	  aktørerne,	  jo	  større	  sandsynlighed	  
er	  der	  for	  konfliktskabelse.	  Inden	  for	  Organisationsteori	  bliver	  dette	  kaldt	  for	  Political	  Model.	  I	  
vores	  interview	  med	  Lone	  Samuelsson	  nævner	  hun:	  
	  
”På	  offentlige	  projekter	  er	  der	  styregrupper	  af	  forskellige	  politiske	  instanser,	  som	  også	  har	  
noget	  at	  sige,	  og	  det	  tror	  jeg	  ikke	  gør	  det	  lettere.”	  –	  (Bilag	  7:	  l.	  25-­‐27)	  
	  
Det	  er	  svært	  i	  et	  samarbejde	  at	  nå	  til	  enighed,	  når	  man	  skal	  arbejde	  sammen	  med	  forskellige	  
politiske	  instanser,	  som	  der	  florere	  i	  Københavns	  Kommune	  og	  Region	  Hovedstaden	  (Web	  6:	  s.	  
13).	  Dette	  stemmer	  overens	  med,	  hvad	  der	  i	  organisationsteorien	  bliver	  kaldt	  Political	  Model.	  
Samarbejdet	  var	  præget	  af	  den	  politiske	  model,	  hvilket	  gør	  det	  svært	  at	  undgå	  konflikter,	  da	  øget	  
kommunikation	  i	  mellem	  grupperne	  kan	  betyde,	  at	  misforståelser	  og	  uenigheder	  opstår.	  Modellen	  
er	  netop	  karakteriseret	  ved:	  ”When,	  as	  in	  the	  political	  model,	  groups	  have	  separate	  interests,	  goals	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and	  values,	  disagreement	  and	  conflicts	  are	  normal.”	  (Daft	  2014:509).	  Disse	  forskellige	  mål	  og	  
værdier	  havde	  direkte	  effekt	  på	  budgetoverskridelserne	  på	  grund	  af	  DR’s	  høje	  ambitionsniveau	  og	  
kreative	  udviklingsproces	  ved	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne	  (Web	  6:	  s.	  5).	  Dette	  betyder,	  at	  
gruppernes	  forskellighed	  gjorde	  det	  svært	  at	  samarbejde,	  som	  det	  omtales	  tidligere	  i	  analysen,	  
hvilket	  både	  medførte	  konflikter	  og	  budgetoverskridelser	  i	  forhold	  til	  scenedesignet	  og	  teltbyen	  
foran	  B&W-­‐Hallerne.	  
	  
Undervejs	  i	  projektet	  oplevede	  man	  flere	  steder	  at	  parterne	  fortolkede	  kontrakten	  forskelligt.	  
Projektselskabet	  anerkender	  selv	  i	  redegørelsen	  ”Kontrakten	  blev	  således	  udarbejdet	  med	  rum	  til	  
fortolkninger	  (…)”	  (Web	  6:	  s.	  5).	  Dette	  ses	  blandt	  andet	  ved	  etableringen	  af	  flyvepunkterne,	  hvor	  
man	  blev	  nødt	  til	  at	  rive	  dem	  ned,	  efter	  DR	  ikke	  mente,	  de	  levede	  op	  til	  aftalen.	  Information	  i	  den	  
politiske	  model	  beskrives	  netop	  af	  Daft	  som	  ”ambigious	  and	  incomplete”	  (Daft	  2014:509).	  I	  
projektselskabets	  redegørelse	  beskriver	  de	  netop	  hertil,	  hvordan	  DR	  mente,	  at	  de	  ”oprindelige	  
informationer	  ikke	  var	  fuldstændige”	  (Web	  6:	  s.	  25).	  Derfor	  kan	  den	  politiske	  model	  sammenlignes	  
med	  samarbejdet,	  der	  fandt	  sted	  mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne,	  da	  den	  er	  karakteriseret	  ved	  
tvetydige	  og	  ufærdige	  informationer.	  Dette	  ses	  ved	  for	  eksempel	  flyverpunkter	  og	  de	  
mødereferaterne,	  hvor	  der	  både	  var	  forskellige	  fortolkninger	  samt	  ufærdige	  informationer	  i	  
kontrakten.	  	  
	  
5.1.1 Delkonklusion	  
Ud	  fra	  en	  organisationsteoretisk	  vinkel	  gik	  det	  galt	  flere	  steder	  i	  ESC	  2014	  projektets	  forløb.	  Først	  
og	  fremmest	  blev	  koalitionssamarbejdet	  påvirket	  af,	  at	  man	  ikke	  havde	  den	  nødvendige	  viden	  
omkring	  udførelsen	  af	  et	  byggeprojektet,	  der	  var	  nødvendigt	  for	  at	  finde	  frem	  til	  den	  mest	  
optimale	  aftale.	  Dette	  medførte,	  at	  aftalen	  var	  årsag	  til	  konflikter,	  der	  påvirkede	  samarbejdet	  
mellem	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne	  og	  herunder	  Projektselskabet	  ESC	  2014,	  som	  medførte	  
budgetoverskridelser.	  	  
Den	  første	  årsag	  til	  at	  der	  har	  været	  konflikter	  i	  projektet	  var,	  at	  DR	  og	  Projektselskabet	  havde	  
forskellige	  mål	  for	  projektet,	  hvilket	  ses	  ved	  DR’s	  ambitionsniveau	  og	  deres	  kreative	  
sceneudvikling.	  Dette	  havde	  konsekvensen,	  at	  man	  var	  nødt	  til	  at	  opføre	  en	  teltby,	  der	  fik	  
omkostningerne	  for	  projektselskabet	  til	  at	  stige.	  Derudover	  var	  der	  opstået	  konflikter	  på	  grund	  af	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en	  gensidig	  afhængighed	  mellem	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014,	  hvor	  man	  beskyldte	  hinanden	  
for	  ikke	  at	  overholde	  aftaler.	  Dette	  fik	  både	  negativ	  indflydelse	  på	  tiden	  og	  omkostningerne.	  Der	  
har	  været	  et	  stort	  behov	  for	  samarbejde	  for	  at	  få	  projektet	  til	  at	  lykkedes,	  som	  har	  resulteret	  i	  en	  
øget	  konfliktskabelse,	  da	  grupper	  med	  forskellige	  værdier	  skal	  udforme	  et	  projekt	  sammen.	  
Herved	  betød	  samarbejdet,	  at	  informationer	  blev	  tvetydige,	  og	  derfor	  opstod	  der	  misforståelser	  
omkring	  udførelsen	  af	  opgaver	  i	  projektet,	  hvilket	  havde	  stor	  påvirkning	  på	  
budgetoverskridelserne.	  
	  
	  
5.2 Analysedel	  2	  
Vi	  har	  nu	  fra	  5.1	  Analysedel	  1	  konkluderet,	  at	  DR’s	  involvering	  i	  ESC	  2014	  projektet	  var	  langt	  
større,	  end	  der	  umiddelbart	  blev	  reklameret	  med.	  Vi	  vil	  derfor	  i	  denne	  analysedel	  hovedsageligt	  
fokusere	  og	  afgrænse	  os	  til	  DR’s	  magtindflydelse	  på	  B&W-­‐Hallerne,	  og	  analysere	  hvorvidt	  denne	  
magtudøvelse	  var	  skyld	  i	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  budgetoverskridelser.	  
	  
DR’s	  opnåelse	  af	  magt	  og	  anvendelse	  af	  den	  
På	  trods	  af	  de	  mange	  involverede	  aktører	  stod	  Wonderful	  Copenhagen	  med	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  og	  DR,	  som	  de	  største	  aktører.	  Begge	  parter	  forsøgte	  i	  høj	  grad	  at	  få	  indflydelse	  på	  projektet,	  
men	  efter	  en	  tydelig	  miskommunikation	  mellem	  de	  to,	  som	  der	  er	  blevet	  analyseret	  frem	  til	  i	  
analysedel	  1,	  skete	  en	  gigantisk	  budgetoverskridelse.	  Fra	  de	  budgetteret	  34,65	  mio.	  kr.	  til	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  112,1	  mio.	  kr.,	  endte	  den	  endelige	  budgetoverskridelse	  på	  hele	  77,45	  
mio.	  kr.	  (Web	  6:	  s.	  4).	  En	  af	  de	  største	  grunde	  til	  denne	  budgetoverskridelse	  var	  opbygningen	  og	  
driften	  af	  den	  midlertidige	  arena	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  der	  endte	  med	  at	  koste	  91,3	  mio.	  kr.	  i	  
modsætning	  til	  de	  ellers	  budgetteret	  18,4	  mio.	  kr.	  Herved	  resulterede	  B&W-­‐Hallerne	  i	  næsten	  94	  
%	  af	  alle	  budgetoverskridelserne	  på	  grund	  af	  hallernes	  rå	  og	  uprøvede	  karakter.	  Både	  i	  den	  
Politiske	  støtteerklæring	  (Bilag	  5)	  og	  Redegørelsen	  for	  ESC2014	  forløb	  (Web	  6)	  beskrives	  der,	  at	  
B&W-­‐Hallerne	  er	  et	  risikabelt	  territorium,	  men	  alligevel	  blev	  det	  valgt	  som	  venue	  til	  ESC	  2014.	  
Region	  Hovedstaden	  skrev	  i	  støtteerklæringen:	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”Kommunen	  og	  Regionen	  er	  bevidste	  om,	  at	  der	  er	  udfordringer	  og	  risici	  forbundet	  med	  
afvikling	  af	  ESC	  2014	  i	  København,	  da	  den	  af	  (Projektselskabet)	  valgte	  lokation	  på	  
Refshaleøen	  er	  en	  uafprøvet	  lokation	  i	  forhold	  til	  et	  arrangement	  af	  ESC’s	  størrelse.”	  –	  
(Bilag	  5)	  
	  
Dette	  citat	  viser	  den	  usikkerhed,	  der	  florerede	  blandt	  aktørerne	  fra	  projektets	  start,	  men	  den	  viser	  
også,	  hvordan	  DR	  formåede	  at	  tilegne	  sig	  magt	  i	  projektet,	  og	  hvilket	  vil	  blive	  uddybet	  nu.	  I	  Dafts	  
Fire	  taktikker	  for	  at	  opnår	  mere	  magt	  i	  en	  organisation	  ser	  vi	  her	  på	  det	  første	  punkt.	  
	  
Dafts	  teori	   Hvad	  gjorde	  DR?	   Resultat	  
Gå	  ind	  i	  områder	  med	  høj	  
usikkerhed.	  Hvis	  en	  leder	  kan	  
identificerer	  og	  fjerne	  
usikkerhed,	  kan	  dette	  hjælpe	  
til	  skaffe	  ens	  afdeling	  mere	  
magt.	  
	  
Valgte	  B&W-­‐Hallerne	  på	  trods	  
af,	  at	  de	  ikke	  havde	  noget	  
erfaring	  med	  byggeprojekter,	  
og	  at	  Region	  Hovedstaden	  så	  
udfordringer	  og	  risici	  
forbundet	  med	  valget.	  
På	  trods	  af	  formålet	  med	  
teorien	  som	  skulle	  resultere	  i	  
et	  veludført	  projekt,	  var	  
realiteten,	  at	  DR	  formåede	  at	  
identificere	  usikkerhederne	  og	  
delvist	  fjerne	  usikkerhederne,	  
dog	  på	  bekostning	  af	  en	  stor	  
overskridelse	  af	  budgettet.	  
Tabel	  5.2.1	  -­‐	  Dafts	  første	  taktik	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  i	  en	  organisation	  (Daft	  2014:524)	  
	  
Der	  vil	  altid	  være	  udfordringer	  og	  risici	  forbundet	  med	  et	  nyt	  byggeprojekt,	  men	  de	  risici	  der	  er	  
forbundet	  ved	  at	  bevæge	  sig	  ind	  på	  et	  territorium,	  man	  ikke	  har	  nogen	  erfaring	  med,	  gavner	  
bestemt	  ikke	  arbejdsprocessen.	  Alligevel	  havde	  DR	  erhvervet	  sig	  magt	  ved	  at	  gå	  ind	  i	  et	  usikkert	  
territorium,	  som	  de	  havde	  forventet,	  at	  de	  kunne	  manere	  sig	  rundt	  i.	  DR	  og	  Værtsby-­‐parterne	  
(Wonderful	  Copenhagen,	  REDA	  og	  Region	  Hovedstaden)	  mente	  alle	  under	  
kontraktforhandlingerne,	  at	  det	  var	  vanskeligt	  	  på	  forhånd	  præcist	  at	  vurdere,	  hvad	  ombygningen	  
af	  B&W-­‐Hallerne	  ville	  koste,	  men	  med	  rådgivende	  ingeniører	  og	  arrangører	  af	  store	  begivenheder,	  
mente	  de	  at	  have	  et	  rimelig	  godt	  grundlag	  for	  et	  estimeret	  budget.	  Samtidigt	  blev	  der	  indhentet	  
budgeterfaringer	  fra	  ESC	  i	  Malmø	  2013,	  men	  det	  skal	  dog	  påpeges,	  at	  man	  efter	  vores	  analyse	  ikke	  
kan	  sammenligne	  de	  to	  projekter	  med	  hinanden.	  ESC	  projektet	  på	  Malmø	  i	  2013	  afholdtes	  i	  en	  ny	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opført	  bygning,	  der	  var	  lavet	  specifikt	  til	  store	  arrangementer,	  hvori	  det	  skulle	  være	  muligt	  at	  
kunne	  filme	  let,	  hvorimod	  B&W-­‐Hallerne	  var	  et	  gammelt	  skibsvært	  med	  manglende	  tribuner	  
varme	  og	  dårlige	  vilkår	  for	  at	  filme.	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  kunne	  med	  rådgivere	  (Web	  
10)	  legitimere	  og	  sikre	  at	  deres	  position	  fik	  mere	  indflydelse,	  som	  er	  et	  eksempel	  på	  Politisk	  taktik	  
ved	  brug	  af	  magt.	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  fik	  erhvervet	  sig	  magt	  ved	  brug	  af	  ekspertisers	  
rådgivning,	  og	  DR	  fik	  på	  denne	  måde	  erhvervet	  sig	  magt	  gennem	  beslutningen	  og	  støtten	  ved,	  at	  
ESC	  2014	  skulle	  afholdes	  i	  B&W-­‐Hallerne.	  
Vi	  har	  i	  afsnit	  2.2.1	  Præsentation	  af	  casestudiet	  ESC	  2014	  beskrevet,	  hvorfor	  netop	  B&W-­‐Hallerne	  
blev	  valgt	  fremfor	  Parken	  eller	  et	  telt	  foran	  DR-­‐Byen,	  som	  var	  de	  opponerende	  muligheder,	  og	  en	  
vigtig	  pointe	  her	  er,	  at	  DR	  selv	  afslog	  at	  afholde	  ESC	  2014,	  da	  et	  telt	  ikke	  stemte	  overens	  med	  DR’s	  
krav	  for	  blandt	  andet	  kameravinkler.	  Ansvaret	  i	  afholdelsen	  er	  derfor	  nu	  i	  højere	  grad	  flyttet	  hen	  til	  
Projektselskabet	  ESC	  2014,	  der	  står	  for	  renoveringen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Dog	  er	  der,	  som	  der	  bliver	  
beskrevet	  i	  redegørelsen	  under	  Budget-­‐	  og	  likviditetsstyring	  (Web	  6:	  s.	  18),	  en	  stigende	  intensitet	  i	  
DR’s	  krav	  til	  B&W-­‐Hallerne	  fra	  omkring	  marts	  måned	  vedrørende	  en	  ny	  bærende	  konstruktion,	  da	  
der	  var	  søjler	  som	  stod	  i	  vejen	  for	  kameravinklerne,	  omfattende	  tilpasninger	  såsom	  en	  teltby	  og	  
nyt	  varme	  anlæg	  og	  andre	  ændringer	  på	  arenaen.	  Dette	  betyder	  altså,	  at	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  kun	  havde	  to	  måneder	  til	  at	  ændre	  en	  opbygning,	  de	  havde	  arbejdet	  på	  i	  næsten	  et	  år.	  	  
	  
”Drøftelserne	  førte	  til	  en	  række	  korrigerende	  indgreb	  ift.	  at	  nedbringe	  omkostningerne.	  De	  
fleste	  leverancer	  var	  dog	  knyttet	  op	  på	  Værtsby-­‐	  og	  venueaftalen,	  og	  kunne	  af	  DR	  derfor	  
principielt	  kræves	  leveret	  af	  Projektselskabet.”	  –	  (Web	  6:	  s.	  18)	  
	  
Flere	  af	  DR’s	  krav	  blev	  afvist,	  men	  størstedelen	  af	  dem	  blev	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  af	  
ovenstående	  grund	  nødt	  til	  at	  føje	  sig	  efter.	  DR	  havde	  derfor	  opnået	  magt	  ved	  at	  skabe	  en	  
afhængighed	  af	  dem	  for	  hele	  projektet	  gennem	  kontraktforhandlingerne.	  Under	  disse	  opnåede	  DR	  
magt	  ved	  at	  være	  aggressive	  og	  overtalende	  i	  deres	  forhandling,	  som	  er	  Politisk	  taktik	  ved	  brug	  af	  
magt.	  Dafts	  andet	  punkt	  i	  sine	  Fire	  taktikker	  for	  at	  opnår	  mere	  magt	  i	  en	  organisation	  vil	  derfor	  
se	  sådan	  ud:	  
	  
	  
Gruppe	  1	   4.	  Semester	   Erhvervsøkonomi	  -­‐	  HA	  
EUROVISION	  2014	  –	  EN	  MASSIV	  BUDGETOVERSKRIDELSE	   61	  	  
Dafts	  teori	   Hvad	  gjorde	  DR?	   Resultat	  
Skabe	  afhængighed.	  Hvis	  en	  
organisation	  er	  afhængig	  af	  en	  
afdeling,	  giver	  dette	  afdelingen	  
magt.	  
	  
DR	  havde	  gennem	  
kontraktforhandlingerne	  fået	  
sikret	  sin	  magt,	  så	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  blev	  
nødt	  til	  at	  lave	  en	  masse	  
ændringer.	  Samtidigt	  stod	  DR	  
som	  afsender	  af	  hele	  showet	  
og	  ansvarlige	  for	  kameraer,	  
opsætning,	  show	  osv.,	  som	  de	  
kunne	  true	  med,	  hvis	  showet	  
ikke	  lagde	  op	  til	  at	  være	  lige	  så	  
imponerende,	  som	  det	  ellers	  
aftalte.	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  blev	  
afhængige	  af	  DR’s	  holdninger,	  
og	  kvaliteten	  af	  hele	  showet	  
blev	  for	  Danmark	  afhængigt	  af	  
DR’s	  ydeevne	  ift.	  at	  levere.	  
Tabel	  5.2.2	  -­‐	  Dafts	  anden	  taktik	  for	  at	  opnå	  mere	  magt	  i	  en	  organisation	  (Daft	  2014:525)	  
	  
Vi	  kan	  derfor	  konkludere,	  at	  denne	  magt	  DR	  brugte	  i	  sammenhæng	  med	  B&W-­‐Hallerne	  renovation	  
førte	  til	  en	  masse	  budgetoverskridelser	  for	  Projektselskabet	  ESC	  2014.	  Det	  er	  dog	  
Projektselskabets	  ejer	  Wonderful	  Copenhagen,	  som	  står	  som	  syndebuk	  i	  alle	  aviserne	  og	  TV-­‐
udseendelserne,	  men	  vi	  har	  nu	  analyseret	  os	  frem	  til	  en	  tendens	  i,	  at	  DR	  presser	  Projektselskabet	  
ESC	  2014	  ud	  i	  budgetoverskridelser.	  DR	  burde	  derfor	  måske	  i	  virkeligheden	  stå	  langt	  mere	  til	  
ansvar,	  end	  de	  umiddelbart	  gør,	  men	  for	  at	  få	  et	  klart	  indblik	  i	  dette,	  vil	  vi	  fortsat	  analysere	  de	  
grundlæggende	  faktorer,	  der	  førte	  til	  budgetoverskridelserne	  i	  B&W-­‐Hallerne.	  
	  
B&W-­‐Hallernes	  største	  budgetoverskridelser	  
Vi	  har	  nu	  kunne	  konkludere,	  at	  der	  er	  en	  klar	  sammenhæng	  mellem	  DR’s	  tilegnede	  magt	  og	  
budgetoverskridelserne,	  og	  vi	  ved	  fra	  tidligere	  redegørelse	  i	  projektet,	  at	  90	  %	  af	  alle	  
budgetoverskridelserne	  skete	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne.	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De	  seks	  største	  budgetoverskridelser	  sås	  i:	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Cirkediagram	  5.2.3	  –	  Cirkeldiagram	  over	  budgetoverskridelserne	  forbundet	  til	  B&W-­‐Hallerne	  i	  
procent	  (Web	  6:	  s.	  23)	  
	  
Posten	  ”Øvrige	  arena”	  i	  cirkeldiagram	  5.2.3	  dækker	  blandt	  andet	  øgede	  udgifter	  til	  tribuner,	  
akustikløsning,	  elinstallationer,	  el	  sanitet,	  kommentatorbokse,	  retablering,	  indvendig	  og	  udvendig	  
dressing	  af	  arena,	  site-­‐crew	  og	  så	  videre.	  De	  resterende	  poster	  indebærende	  rengøring,	  
flyvepunkter,	  søjler,	  sikkerhed,	  varme	  og	  teltbyen	  er	  årsag	  til	  75%	  af	  den	  samlede	  
budgetoverskridelse	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  og	  vi	  vil	  derfor	  fokusere	  på	  disse	  seks	  poster	  i	  denne	  del	  af	  
analysen.	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I	  afsnit	  2.2.3	  Budgetoverskridelserne	  tabel	  2.2.3.1	  ses	  årsagen	  bag	  budgetposterne	  som	  førte	  til	  
overskridelserne	  og	  det	  endelige	  resultat.	  Den	  første	  budgetpost	  i	  denne	  tabel	  er	  etableringen	  af	  
teltbyen.	  
	  
Budgetpost	   Årsag	   Resultat	  
Etablering	  af	  teltby	  
	  
	  
DR’s	  forslag	  til	  scenedesign	  gjorde,	  
at	  der	  ikke	  længere	  var	  plads	  til	  de	  
tekniske	  funktioner	  i	  hallerne.	  
Derfor	  blev	  man	  nødt	  til	  at	  etablere	  
telte	  foran	  hallerne	  for	  at	  gøre	  
plads	  til	  disse	  funktioner.	  	  
Etableringen	  af	  teltbyen	  
foran	  B&W	  Hallerne	  
medførte	  en	  merudgift	  på	  
20,9	  millioner	  kr.	  for	  
projektselskabet.	  
Tabel	  5.2.4	  –	  Budgetposten	  ”Etablering	  af	  teltby”	  som	  overskred	  budgettet	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐
Hallerne	  (Web	  6:	  s.	  24)	  
	  
Som	  der	  forklares	  i	  tabel	  5.2.4,	  var	  manglende	  plads	  til	  tekniske	  funktioner	  årsag	  til	  
nødvendigheden	  af	  at	  opføre	  en	  teltby	  uden	  for	  B&W-­‐Hallerne.	  Helt	  fra	  kontraktindgåelsen	  og	  
frem	  til	  februar	  2014	  gennemførte	  DR	  en	  omfattende,	  kreativ	  udviklingsproces	  i	  forhold	  til	  
scenedesign,	  der	  påvirkede	  rammerne	  for	  eksempel	  indgange,	  toiletter,	  tribuner	  og	  så	  videre	  
(Web	  6:	  s.	  24).	  Da	  scenedesignet	  endelig	  blev	  fremlagt	  for	  Projektselskabet	  ESC	  2013,	  var	  der	  ikke	  
længere	  plads	  til	  de	  tekniske	  funktioner.	  På	  samme	  måde	  som	  DR’s	  krav	  i	  starten	  af	  marts	  2014,	  
havde	  Projektselskabet	  fra	  februar	  tre	  måneder	  til	  at	  opbygge	  en	  helt	  teltby.	  Endnu	  engang	  
anvender	  DR	  sin	  stærke	  position	  og	  magt	  til	  at	  skabe	  en	  merudgift	  på	  20,9	  mio.	  kr.	  for	  
Projektselskabet.	  Projektselskabet	  får	  igen	  skylden	  for	  budgetoverskridelsen	  i	  medierne,	  men	  vi	  
har	  nu	  analyseret	  os	  frem	  til,	  at	  det	  reelt	  var	  DR,	  der	  stod	  bag	  denne	  store	  budgetoverskridelse.	  
Dette	  viser	  en	  mangel	  på	  intern	  koordination	  og	  projektledelse	  i	  DR,	  da	  det	  har	  taget	  dem	  flere	  
måneder	  at	  kreere	  et	  endeligt	  scenedesign.	  Samtidigt	  mener	  vi	  også,	  at	  dette	  er	  et	  tegn	  på	  en	  
manglende	  kommunikation	  mellem	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014.	  Idet	  DR	  først	  viser	  sine	  
samarbejdspartnere	  det	  endelige	  scenedesign	  3	  måneder	  inden	  showet	  og	  ikke	  undervejs	  har	  
informeret	  Projektselskabet	  om	  fremtidige	  ændringer,	  så	  de	  har	  kunne	  inkorporere	  det	  undervejs	  i	  
ombygningen,	  har	  det	  ikke	  været	  muligt	  at	  forhindre	  denne	  store	  omkostning.	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Nødvendigheden	  af	  teltbyen	  påvirkede	  derefter,	  at	  tre	  andre	  poster	  steg	  markant.	  
	  
Budgetpost	   Årsag	   Resultat	  
Varmeforbrug	  
	  
	  
Erfaringer	  fra	  ESC	  2013	  i	  Malmø	  
viste,	  at	  der	  var	  behov	  for	  
aircondition	  i	  hallerne,	  da	  lyset	  ville	  
få	  temperaturen	  til	  at	  stige.	  Dog	  
fandt	  man	  ud	  af,	  at	  der	  rent	  faktisk	  
var	  større	  behov	  for	  opvarmning	  
end	  nedkøling	  i	  hallerne.	  
Projektselskabet	  var	  forpligtet	  af	  
Værtsby-­‐og	  venueaftalen	  til	  at	  sikre	  
minimum	  20	  grader	  i	  hallerne,	  og	  
derfor	  var	  der	  brug	  for	  omfattende	  
opvarmning	  af	  disse.	  	  
Opvarmning	  af	  hallerne	  
samt	  den	  etablerede	  teltby	  
foran	  hallerne	  fik	  budget	  til	  
at	  stige	  med	  9,6	  millioner	  kr.	  	  
Sikkerhed	  og	  
overvågning	  
	  
	  
Projektselskabet	  havde	  forventet,	  
at	  politiet	  ville	  kunne	  varetage	  
disse	  opgaver.	  Det	  viste	  sig	  af	  
politiet	  ikke	  kunne	  varetage	  denne	  
funktion	  grundet	  projektets	  
langdrag,	  og	  derfor	  blev	  
projektselskabet	  nødt	  til	  selv	  at	  
varetage	  overvågningsopgaver.	  	  
Oprindeligt	  var	  sikkerheds-­‐
og	  overvågningsopgaverne	  
budgetteret	  til	  1,3	  millioner	  
kr.	  Eftersom	  
projektselskabet	  selv	  var	  
nødt	  til	  at	  bruge	  mandskab	  
på	  overvågning,	  og	  fordi	  der	  
kom	  skærpede	  krav	  fra	  
myndighederne,	  kom	  
budgettet	  op	  på	  8,9	  
millioner	  kr.	  	  
Rengøring	  
	  
Krav	  fra	  fagforeningen	  3F	  gjorde,	  at	  
projektselskabet	  ikke	  kunne	  bruge	  
frivilligt	  arbejde	  til	  almene	  
rengøringsopgaver	  som	  forventet.	  
Rengøring-­‐	  og	  
oprydningsopgaverne	  viste	  
sig	  at	  have	  et	  større	  omfang	  
end	  forventet.	  Kombineret	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Projektselskabet	  kunne	  derfor	  kun	  
bruge	  frivillige	  til	  let	  oprydning,	  
som	  fik	  budgettet	  til	  at	  stige	  
yderligere.	  	  
med	  forhindringen	  i	  at	  bruge	  
frivilligt	  arbejde,	  gjorde	  at	  
denne	  budgetpost	  fik	  en	  
merudgift	  på	  2,9	  millioner	  
kr.	  
Tabel	  5.2.5	  –	  Budgetposterne	  ”Varmeforbrug”,	  ”Sikkerhed	  og	  overvågning”	  og	  ”Rengøring”	  som	  
overskred	  budgettet	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne	  (Web	  6:	  s.	  26-­‐29)	  
	  
DR’s	  krav	  til	  Projektselskabet	  ESC	  2014’s	  ombygning	  af	  B&W-­‐Hallerne	  og	  den	  nye	  teltby	  skabte	  
herved	  en	  dominoeffekt	  af	  budgetoverskridelser,	  som	  sås	  i	  varmeforbruget,	  sikkerhed-­‐	  og	  
overvågningen	  og	  rengøringen.	  Pludselig	  skulle	  et	  langt	  større	  areal	  opvarmes,	  sikkerhed-­‐	  og	  
overvågning	  skulle	  udvides	  til	  teltbyen	  og	  rengøringen	  blev	  også	  nødvendig	  i	  en	  langt	  bredere	  
udstrækning.	  Denne	  manglende	  gennemgående	  koordinering	  i	  samarbejdet	  mellem	  DR	  og	  
Projektselskabet,	  der	  førte	  til	  opførelsen	  af	  teltbyen	  og	  herefter	  de	  stigende	  omkostninger	  i	  de	  tre	  
førnævnte	  poster,	  viser	  herved	  også,	  hvordan	  DR’s	  magtindflydelse	  påvirkede	  store	  dele	  af	  
projektets	  budgetoverskridelser.	  
Det	  skal	  dog	  påpeges,	  at	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  også	  havde	  et	  medansvar.	  Som	  der	  står	  
beskrevet	  i	  tabel	  5.2.5,	  var	  estimeringen	  af	  budgettet	  for	  varmen	  lavet	  af	  Projektselskabet	  baseret	  
på	  information	  om	  budgettet	  fra	  ESC	  2013	  i	  Malmø.	  Som	  nævnt	  tidligere	  blev	  showet	  i	  Malmø	  
afholdt	  i	  en	  helt	  nyopført	  bygning	  lavet	  specielt	  til	  arrangementer	  af	  den	  kaliber,	  og	  vi	  mener	  
derfor	  ikke,	  at	  denne	  kunne	  sammenlignes	  med	  et	  gammelt	  skibsvært.	  Selvfølgelig	  kan	  man	  
anvende	  gamle	  budgetter	  fra	  andre	  afholdelser	  af	  ESC	  til	  at	  lave	  en	  guideline	  til	  det	  estimerede	  
budget,	  men	  her	  kunne	  Projektselskabet	  have	  fundet	  et	  regnskab	  mere	  lignende	  deres	  egen	  
byggesituation.	  Samtidigt	  var	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  også	  medskyldig	  i	  budgetoverskridelsen	  af	  
sikkerhed-­‐	  og	  overvågning,	  som	  det	  beskrives	  i	  tabel	  5.2.5.	  Idet	  Projektselskabet	  blot	  forventede	  
politiets	  fulde	  opmærksomhed	  og	  ikke	  havde	  indlagt	  nogen	  økonomisk	  sikkerhedsbuffer	  i	  
budgettet	  til	  denne	  post,	  havde	  de	  også	  skyld	  i	  budgetoverskridelsen.	  Grundet	  projektets	  lange	  
forløb	  havde	  politiet	  ikke	  ressourcerne	  til	  at	  udføre	  denne	  opgave.	  Her	  vil	  vi	  dog	  argumentere	  for,	  
at	  DR	  står	  mest	  til	  grunde	  for	  overskridelsen.	  Havde	  DR	  ikke	  været	  så	  inkonsekvent	  i	  deres	  
scenedesign	  og	  krav,	  ville	  projektet	  ikke	  have	  trukket	  i	  langdrag,	  og	  herved	  ville	  der	  have	  været	  en	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mulighed	  for,	  at	  politiet	  kunne	  varetage	  al	  sikkerhed-­‐	  og	  overvågning.	  Herved	  presser	  DR’s	  
magtindflydelse	  endnu	  engang	  Projektselskabet	  ud	  i	  en	  budgetoverskridelse	  på	  7,6	  mio.	  kr.	  
I	  den	  sidste	  post	  i	  tabel	  5.2.5	  fejlvurderede	  Projektselskabet	  brugen	  af	  frivillig	  hjælp	  til	  rengøring	  
under	  og	  efter	  showet.	  Hvorvidt	  frivillig	  hjælp	  ville	  kunne	  anvendes	  eller	  ej,	  kunne	  have	  været	  
svært	  at	  beregne,	  da	  3F’s	  indtræden	  ikke	  nødvendigvis	  ville	  have	  fundet	  af	  sted.	  Dog	  ville	  der	  
alligevel	  med	  juridisk	  hjælp,	  kunne	  have	  været	  mulighed	  for	  at	  have	  forudset	  3F’s	  indtræden.	  
Samtidigt	  var	  DR	  medskyldig	  i	  budgetoverskridelsen	  omhandlende	  rengøring,	  da	  deres	  teltby	  var	  
et	  stort	  ekstra	  område,	  der	  også	  skulle	  rengøres.	  
	  
De	  sidste	  to	  budgetposter,	  der	  gik	  meget	  over	  det	  estimerede	  budget,	  var	  etablering	  af	  
flyvepunkter	  og	  nedrivningen	  af	  søjlerne	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  som	  bliver	  beskrevet	  i	  tabel	  5.2.6.	  
	  
Budgetpost	   Årsag	   Resultat	  
Etablering	  af	  
flyvepunkter	  	  
	  
	  
Flyvepunkter	  bliver	  i	  redegørelsen	  
defineret	  som	  ”motorer	  ophængt	  i	  
loftkonstruktionen	  til	  montering	  af	  
den	  rig,	  der	  skulle	  bære	  lyd-­‐	  og	  
lysudstyr”	  (Web	  6:	  s.	  25).	  Ifølge	  DR	  
var	  flyvepunkterne	  ikke	  
tilstrækkelige	  i	  forhold	  til	  værtsby-­‐	  
og	  venueaftalen,	  og	  man	  blev	  
derfor	  nødt	  til	  at	  skifte	  det	  originale	  
lysophæng	  ud	  med	  DR’s	  krav.	  
Projektselskabet	  havde	  
originalt	  budgetteret	  
flyvepunkterne	  til	  500.000	  
kr.	  men	  efter	  udskiftningen	  
af	  ophæng,	  kom	  det	  til	  at	  
koste	  14	  millioner	  kr.	  i	  
stedet.	  DR	  og	  
projektselskabet	  indgik	  et	  
forlig	  omkring	  betaling	  af	  
udgifterne.	  Samlet	  kom	  
flyvepunkterne	  til	  at	  koste	  
projektselskabet	  7	  millioner	  
kr.	  	  
Nedrivning	  af	  søjler	  	  
	  
	  
DR	  stillede	  krav	  om	  at	  fjerne	  
bærende	  søjler	  i	  B&W	  Hallerne.	  
Grunden	  til	  dette	  var,	  at	  søjlerne	  
ville	  forhindre	  DR	  i	  at	  gennemføre	  
Udgifterne	  forbundet	  med	  
fjernelsen	  af	  disse	  søjler	  
kom	  til	  at	  udgøre	  en	  
merudgift	  på	  8,9	  millioner	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deres	  planlagte	  TV-­‐show	  og	  gøre	  
plads	  til	  scener	  og	  tribuner.	  	  
kr.	  for	  projektselskabet.	  
Tabel	  5.2.6	  –	  Budgetposterne	  ”Etablering	  af	  flyvepunkter”	  og	  ”Nedrivning	  af	  søjler”	  som	  overskred	  
budgettet	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne	  (Web	  6:	  s.	  24-­‐26)	  
	  
Begge	  disse	  poster	  er	  klare	  eksempler	  på	  DR’s	  udøvelse	  af	  magt	  og	  manglen	  på	  grundlæggende	  
velformuleret	  kontrakter	  og	  aftaler	  fra	  projektets	  begyndelse.	  DR’s	  krav	  til	  flyvepunkterne	  og	  
søjlerne	  skyldtes,	  at	  de	  ønskede	  en	  ordentlig	  mulighed	  for	  at	  få	  en	  god	  lyd	  og	  filme	  showet,	  men	  
ændringerne	  endte	  tilsammen	  med	  en	  merudgift	  på	  15,9	  mio.	  kr.	  for	  Projektselskabet	  ESC	  2014.	  
Ændringerne	  resulterede	  i	  et	  flot	  filmet	  show	  med	  god	  lyd,	  som	  gav	  DR	  en	  masse	  positiv	  omtale	  og	  
levede	  op	  til	  publikums	  forventninger	  om	  et	  godt	  show.	  Dog	  stod	  Projektselskabet	  tilbage	  med	  
endnu	  en	  budgetoverskridelse.	  
	  
Vi	  kan	  nå	  ud	  fra	  analysen	  konkludere,	  at	  DR	  i	  høj	  grad	  har	  influeret	  og	  presset	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  med	  magt,	  hvilket	  førte	  til	  de	  markante	  budgetoverskridelser.	  Dog	  stod	  DR	  tilbage	  uden	  de	  
store	  skrammer,	  hvorimod	  Projektselskabets	  ledelse	  blev	  ramt	  hårdt	  af	  konsekvenserne	  ved	  
budgetoverskridelserne.	  Wonderful	  Copenhagens	  direktør	  og	  bestyrelsesformand	  i	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS	  Lars	  Bernhard	  Jørgensen	  trådte	  selv	  af	  efter	  den	  økonomiske	  
skandale,	  men	  der	  er	  dog	  i	  flere	  artikler	  spekulationer	  om,	  at	  aftrædelsen	  kom	  efter	  et	  pres	  fra	  
bestyrelsen.	  På	  samme	  vis	  forlod	  Wonderful	  Copenhagens	  ene	  underdirektør	  og	  Projektselskabets	  
bestyrelsesmedlem	  Peter	  Rømer	  Hansen	  også	  selskabet	  med	  samme	  spekulationer.	  Wonderful	  
Copenhagens	  anden	  underdirektør	  og	  også	  bestyrelsesmedlem	  i	  Projektselskabet	  Martin	  Bender	  
blev	  fyret	  blot	  to	  måneder	  efter	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014.	  Herved	  er	  alle	  tre	  
bestyrelsesmedlemmer	  i	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  ApS,	  som	  ses	  i	  afsnit	  2.2.2	  De	  involverede	  
parter	  model	  2.2.2.1,	  enten	  aftrådt	  eller	  fyret,	  hvor	  der	  i	  DR	  hverken	  findes	  oplysninger	  om	  
fyringerne	  eller	  aftrædelser.	  
	  
Vi	  stiller	  os	  samtidigt	  undrende	  overfor	  DR’s	  valg	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Som	  nævnt	  tidligere	  i	  analysen	  
var	  grunden	  til,	  at	  ESC	  2014	  ikke	  blev	  afholdt	  i	  et	  telt	  udenfor	  DR-­‐Byen,	  at	  DR	  ikke	  ville	  have	  
mulighed	  for	  at	  kunne	  filme	  optimalt.	  Dog	  kommer	  der	  med	  posterne	  beskrevet	  i	  tabel	  5.2.4	  og	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5.2.6,	  så	  store	  omkostninger	  i	  at	  få	  tilpasset	  B&W-­‐Hallerne	  til	  DR’s	  specifikke	  ønsker,	  at	  man	  kan	  
stille	  sig	  undrende	  overfor,	  om	  omkostningerne	  mon	  reelt	  ville	  have	  været	  større,	  hvis	  de	  havde	  
bygget	  et	  telt	  fra	  starten	  af	  specifikt	  udført	  til	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014.	  Der	  kan	  derfor	  spekuleres	  
om	  en	  flytning	  af	  ansvar	  og	  en	  tilegnelse	  af	  magt	  fra	  DR’s	  side.	  I	  og	  med	  at	  ESC	  2014	  nu	  skulle	  
afholdes	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  mistede	  DR	  noget	  af	  ansvaret	  i	  selve	  byggeprojektet,	  men	  de	  tilegnede	  
sig	  dog	  stadig	  magt,	  eftersom	  at	  de	  kunne	  bruge	  det	  argument,	  at	  det	  var	  deres	  ansvar	  at	  levere	  et	  
kvalitetsbevidst	  show.	  Herved	  kom	  der	  endnu	  større	  fokus	  på	  Projektselskabets	  ESC	  2014	  rolle	  i	  
byggeprojektet	  og	  større	  fokus	  på	  DR’s	  rolle	  i	  selve	  showudførelsen.	  Som	  nævnt	  gennem	  analysen	  
var	  resultaterne	  ikke	  til	  at	  tage	  fejl	  af	  –	  DR	  gav	  et	  fantastisk	  show,	  men	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  
overskred	  budgettet	  med	  næsten	  300	  %.	  
	  
5.2.1 Delkonklusion	  
På	  trods	  af	  at	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  hovedsageligt	  er	  dem,	  der	  stilles	  til	  ansvar	  for	  
budgetoverskridelserne,	  ser	  vi,	  at	  DR	  havde	  stor	  indflydelse	  på	  overskridelserne	  gennem	  brugen	  af	  
magt.	  For	  at	  opnå	  magt	  anvendte	  DR	  to	  taktikker.	  Den	  ene	  var	  at	  gå	  ind	  på	  et	  område	  med	  høj	  
usikkerhed,	  hvilket	  de	  gjorde	  ved	  at	  vælge	  ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne	  på	  trods	  af,	  at	  de	  ikke	  
havde	  nogen	  erfaringer	  med	  byggeprojekter.	  Her	  formåede	  de,	  at	  identificere	  usikkerhederne	  til	  
afholdelsen	  af	  showet	  i	  B&W-­‐Hallerne,	  men	  det	  lykkedes	  dog	  kun	  at	  fjerne	  dem	  ved	  at	  ændre	  
scenedesignet	  gentagne	  gange	  og	  herved	  presse	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  ud	  i	  
budgetoverskridelser.	  Den	  anden	  taktik	  var,	  at	  skabe	  afhængighed	  gennem	  
kontraktforhandlingerne,	  så	  Projektselskabet	  blev	  tvunget	  til	  at	  følge	  DR’s	  skiftende	  krav.	  For	  at	  
understøtte	  denne	  opnåede	  magt	  og	  sætte	  sig	  selv	  i	  en	  stærkere	  position,	  brugte	  DR	  rådgivere	  og	  
eksperter	  til	  at	  legitimere	  deres	  krav	  og	  valg	  af	  B&W-­‐Hallerne,	  hvortil	  de	  fik	  en	  støtteerklæring	  fra	  
Region	  Hovedstaden.	  Herefter	  anvendte	  DR	  deres	  magt	  til	  at	  kunne	  ændre	  scenedesignet	  så	  sent	  
som	  under	  tre	  måneder	  før	  showets	  afholdelse,	  så	  de	  tekniske	  funktioner	  nu	  ikke	  kunne	  være	  i	  
B&W-­‐Hallerne,	  hvilket	  førte	  til	  opførelsen	  af	  teltbyen.	  Denne	  teltby	  var	  en	  af	  de	  seks	  største	  
budgetposter,	  der	  blev	  overskredet	  i	  forbindelse	  med	  B&W-­‐Hallerne,	  og	  teltbyen	  startede	  en	  
lavine	  af	  budgetoverskridelser,	  som	  blandt	  andet	  påvirkede	  de	  andre	  fem	  budgetposter,	  som	  var	  
varme,	  rengøring,	  flyvepunkter,	  søjler	  og	  sikkerhed-­‐	  og	  overvågning.	  Alle	  disse	  seks	  budgetposter	  
har	  dog	  også	  en	  individuel	  direkte	  tilknytning	  til	  DR’s	  handlinger.	  DR	  havde	  herved	  gennem	  sin	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tilegnede	  magt	  presset	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  ud	  i	  at	  overskride	  budgettet	  markant,	  men	  
alligevel	  stilles	  DR	  ikke	  til	  ansvar	  for	  budgetoverskridelserne.	  Projektselskabets	  ejere	  Wonderful	  
Copenhagen	  mistede	  både	  sin	  direktør	  og	  sine	  to	  underdirektører,	  som	  tilsammen	  udgjorde	  
bestyrelsen	  i	  Projektselskabet,	  hvorimod	  DR	  stod	  tilbage	  med	  ros	  for	  et	  fantastisk	  show.	  DR	  burde	  
af	  disse	  grunde	  derfor	  have	  stået	  langt	  mere	  til	  ansvar	  for	  budgetoverskridelserne	  fremfor	  
syndebukken	  Projektselskabet	  ESC	  2014.	  
	  
	  
5.3 Analysedel	  3	  
	  
Den	  følgende	  analyse	  vil	  besvare	  vores	  fjerde	  underspørgsmål	  Hvordan	  prioriterede	  man	  ESC	  2014	  
projektet?	  og	  femte	  underspørgsmål	  Hvordan	  kunne	  man	  have	  undgået	  budgetoverskridelsen?.	  
Vi	  vil	  her	  med	  hjælp	  fra	  vores	  teorier	  inden	  for	  Projektledelse,	  se	  på	  hvilke	  prioriteringer	  de	  
involverede	  aktører	  foretog	  sig,	  og	  hvordan	  disse	  prioriteringer	  påvirkede	  budgetoverskridelsen.	  
Samtidigt	  vil	  vi	  kort	  se	  på,	  hvordan	  magt	  spillede	  en	  rolle,	  i	  forhold	  til	  hvordan	  og	  hvilke	  
prioriteringer	  man	  havde,	  og	  hvilke	  man	  ikke	  havde.	  Disse	  vil	  fungere	  som	  første	  del	  af	  analysen.	  
Herefter	  vil	  vi	  afrunde	  analysedelen	  med	  at	  komme	  med	  nogle	  løsningsforslag	  til,	  hvordan	  
aktørerne	  kunne	  have	  undgået	  så	  markant	  en	  budgetoverskridelse.	  
	  
Hvorfor	  ESC	  2014	  var	  et	  projekt	  	  
I	  forbindelse	  med	  afholdelsen	  af	  ESC	  i	  København	  2014	  skulle	  de	  forskellige	  aktører	  tage	  stilling	  til	  
mange	  forskellige	  problemstillinger	  og	  samtidigt	  træffe	  vigtige	  beslutninger	  med	  henblik	  på	  
prioriteringer	  i	  ESC	  2014	  projektetet.	  Man	  kan	  med	  udgangspunkt	  i	  Grays	  og	  The	  Project	  
Management	  Institutes	  fem	  punkter	  definerer	  hvorfor,	  at	  ESC	  2014	  kan	  betegnes	  som	  et	  projekt.	  
Først	  om	  fremmest	  havde	  man	  en	  etableret	  målsætning	  med	  afholdelsen	  af	  showet.	  Man	  havde	  
eksempelvis	  målsætninger	  for,	  hvordan	  selve	  afholdelsen	  af	  showet	  skulle	  udføres,	  samt	  hvor	  
mange	  turister	  der	  skulle	  komme	  til	  København	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014.	  ESC	  2014	  havde	  
samtidigt	  en	  defineret	  levetid	  med	  en	  start	  og	  en	  afslutning.	  Starten	  var	  da	  Danmark	  vandt	  ESC	  i	  
Malmø	  2013,	  og	  derfor	  automatisk	  blev	  tildelt	  værtsskabet	  til	  det	  næste	  show,	  og	  slutningen	  på	  
projektet	  var	  efter	  afholdelsen	  af	  showet	  i	  Danmark	  i	  maj	  2014.	  Derudover	  var	  der	  involvering	  fra	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mange	  afdelinger	  og	  fagfolk,	  hvilket	  også	  kendetegner	  et	  projekt.	  Blandt	  disse	  var	  der	  som	  
tidligere	  nævnt	  blandt	  andet	  Wonderful	  Copenhagen,	  DR	  og	  REDA.	  Et	  projekt	  er	  derudover	  typisk	  
noget,	  man	  ikke	  har	  lavet	  før.	  På	  trods	  af	  at	  Danmark	  også	  var	  været	  vært	  for	  ESC	  tilbage	  i	  2001,	  
kan	  man	  argumentere	  for,	  at	  lige	  netop	  dette	  show	  var	  noget	  nyt	  grundet	  de	  øgede	  krav	  fra	  
omverden	  og	  den	  teknologiske	  udvikling.	  Derudover	  var	  der	  både	  specifikke	  krav	  med	  hensyn	  til	  
tid,	  omkostninger	  og	  de	  resultatmæssige	  krav.	  Ud	  fra	  disse	  betragtninger	  vil	  vores	  case	  ESC	  2014	  i	  
følgende	  analysedel	  blive	  behandlet	  som	  et	  projekt.	  	  
	  
ESC	  2014´s	  scope	  
Man	  bør	  ifølge	  Gray	  altid	  starte	  med	  at	  definere	  projektets	  scope	  i	  et	  projekt	  blandt	  projektledere,	  
kunder	  og	  andre	  vigtige	  og	  relevante	  interessenter.	  I	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  kan	  man	  
argumentere	  for,	  at	  aktørerne	  bag	  projektet	  ikke	  havde	  defineret	  projektets	  scope	  ordentligt	  og	  
tilstrækkeligt.	  På	  Wonderful	  Copenhagens	  egen	  hjemmeside	  kan	  man	  læse	  nogle	  af	  de	  
forventninger,	  man	  havde	  inden	  projektets	  afslutning	  og	  afholdelsen	  af	  showet,	  som	  lyder	  således:	  
	  
”Wonderful	  Copenhagen	  estimerer,	  at	  afholdelsen	  af	  Eurovision	  2014	  i	  København	  vil	  
generere:	  
• Op	  mod	  80.000	  overnatninger	  –	  både	  kommercielle	  og	  ikke	  kommercielle	  
• En	  turismebaseret	  omsætning	  for	  op	  mod	  125	  mio.	  kr.	  
• Værdifuld,	  global	  medieomtale	  og	  –synlighed,	  med	  bl.a.	  170	  mio.	  TV	  seere	  	  
–	  (Web	  2)	  	  
	  
Man	  havde	  godt	  nok	  nogle	  forventninger	  omkring	  projektets	  omfang	  og	  målsætninger,	  men	  det	  
kan	  samtidigt	  diskuteres,	  om	  disse	  var	  fyldestgørende	  nok	  fra	  projektets	  begyndelse,	  eftersom	  at	  
der	  i	  løbet	  af	  projektet	  kom	  så	  mange	  uventede	  problemstilling	  og	  udgifter.	  Udover	  
forventningerne	  havde	  DR	  lavet	  et	  estimeret	  budget	  over	  ESC	  2014,	  hvor	  man	  estimerede	  at	  hele	  
projektet	  ville	  ende	  med	  at	  koste	  34,6	  mio.	  kr.	  (Bilag	  3).	  Som	  tidligere	  nævnt	  viste	  det	  sig,	  at	  det	  
estimerede	  budget	  langt	  fra	  blev	  overholdt,	  idet	  de	  endelige	  omkostninger	  endte	  med	  at	  komme	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op	  på	  i	  alt	  112,1	  mio.	  kr.,	  men	  hele	  134,9	  mio.	  kr.	  med	  billetafslutningsposten	  (Bilag	  4).	  En	  af	  
faktorerne,	  som	  kan	  hjælpe	  til	  at	  forklare	  de	  markante	  budgetoverskridelser,	  kan	  forklares	  ud	  fra	  
den	  manglende	  definition	  af	  projektets	  scope.	  Gray	  mener,	  at	  de	  projekter	  hvor	  det	  oftest	  går	  galt	  
netop	  skyldes	  mangel	  af	  et	  veldefineret	  og	  konkret	  scope	  for	  projektet.	  Denne	  påstand	  bliver	  
ligeledes	  bakket	  op	  af	  Lone	  Samuelsson,	  som	  i	  vores	  interview	  sagde	  følgende:	  
	  
”Hvis	  man	  ikke	  er	  ærlig	  nok	  til	  at	  sætte	  sig	  ned	  og	  blive	  enige.	  Jeg	  vil	  vove	  at	  påstå,	  at	  
alting	  går	  galt	  i	  scopet.	  Hvis	  man	  laver	  et	  ordenligt	  scope	  og	  en	  ordentlig	  prioritering	  i	  sin	  
trekant	  går	  det	  godt.	  Dog	  kan	  der	  være	  uforudsete	  faktorer.”	  –	  (Bilag	  7:	  l.	  147-­‐149)	  	  
	  
Citatet	  stemmer	  både	  godt	  overnes	  med	  overstående	  betragtninger,	  da	  Lone	  Samuelsson	  også	  
siger,	  at	  alting	  går	  galt	  i	  scopet.	  Denne	  betragtning	  stemmer	  ligeledes	  godt	  overens,	  i	  forhold	  til	  de	  
konflikter	  vi	  tidligere	  har	  beskrevet,	  hvor	  problemet	  måske	  har	  været,	  at	  de	  forskellige	  parter	  som	  
var	  involveret	  i	  projektet	  ikke	  kunne	  blive	  enig	  om	  projektets	  scope.	  Man	  kan	  derfor	  argumenterer	  
for,	  at	  det	  var	  en	  ringe	  definition	  af	  projektets	  scope,	  som	  var	  en	  af	  de	  underliggende	  
dybdestrukturer,	  der	  påvirkede	  budgetoverskridelsen.	  	  	  
	  
Prioriteringer	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  –	  med	  udgangspunkt	  i	  jerntrekanten	  
Grays	  teori	  Project	  Management	  Trade-­‐offs	  har	  fokus	  på	  de	  prioriteringer,	  der	  er	  i	  forbindelse	  
med	  projekter,	  og	  i	  ESC	  2014	  projektet	  måtte	  man	  ligeledes	  foretage	  prioriteringer	  i	  projektet.	  
Selve	  afholdelsen	  af	  showet	  var	  på	  forhånd	  fastlagt,	  og	  man	  var	  derfor	  tvunget	  til	  at	  levere	  på	  et	  
bestemt	  tidspunkt,	  hvilket	  betyder,	  at	  tiden	  i	  projektet	  var	  det	  urokkelige	  punkt.	  Derfor	  var	  man	  
nødsaget	  til	  at	  prioritere	  andre	  steder	  i	  projektet.	  Nedstående	  model,	  som	  hører	  ind	  under	  Grays	  
teori,	  giver	  et	  overblik	  over	  hvilke	  poster,	  man	  har	  at	  prioriterer	  ud	  fra.	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Model	  5.3.1	  –	  Project	  Management	  Trade-­‐offs	  (Gray	  2014:106)	  
	  
De	  fire	  niveauer	  som	  ses	  illustreret	  i	  model	  5.3.1	  er	  gensidigt	  afhængige	  af	  hinanden	  og	  påvirker	  
dermed	  hinanden.	  Derfor	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  eftersom	  tiden	  (time)	  var	  fastlagt	  fra	  
projektet	  start	  og	  derfor	  ikke	  kunne	  trækkes	  på,	  var	  aktørerne	  bag	  ESC	  2014	  tvunget	  til	  at	  trække	  
og	  prioritere	  på	  enten	  projektets	  scope,	  budgettet	  (cost)	  eller	  kvaliteten	  af	  projektet	  (quality).	  
Forventningerne	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  var	  store,	  og	  som	  vært	  for	  det	  der	  er	  kendt	  som	  det	  
mest	  favorable	  sangshow	  i	  Europa,	  var	  man	  ikke	  specielt	  interesserede	  i	  at	  trække	  på	  hverken	  
projektets	  scope	  eller	  kvaliteten	  af	  showet.	  Denne	  konklusion	  bliver	  bakket	  op	  af	  Lone	  
Samuelsson,	  da	  vi	  stillede	  det	  følgende	  spørgsmål	  i	  forhold	  til	  ESC	  2014:	  ”Man	  har	  ikke	  kunne	  hive	  
på	  scopet,	  kvaliteten	  eller	  tiden,	  men	  kun	  ressourcerne	  i	  jerntrekanten,	  så	  derfor	  overskred	  man	  
budgettet?”	  og	  fik	  dette	  svar:	  
	  
”Ja,	  det	  kan	  man	  sige.	  Helt	  objektivt	  så	  kan	  det	  næsten	  kun	  være	  det.	  Tiden	  kan	  man	  ikke	  
gøre	  noget	  ved.	  Hvis	  man	  som	  kunstner	  synes,	  at	  man	  ikke	  kan	  slippe	  ambitionsniveauet,	  
er	  der	  kun	  en	  ting,	  der	  kan	  give	  sig,	  og	  det	  er	  budgettet.”	  –	  (Bilag	  7:	  l.	  156-­‐158)	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Dette	  kan	  være	  med	  til	  at	  forklare	  en	  af	  årsagerne,	  som	  var	  skyld	  i	  budgetoverskridelserne	  i	  
forbindelse	  med	  ESC	  2014.	  Ser	  man	  på	  model	  5.3.1,	  kan	  man	  se,	  at	  det	  hverken	  var	  muligt	  at	  
trække	  på	  projektets	  scope,	  tid	  eller	  kvalitet	  i	  ESC	  2014,	  hvilket	  betød,	  at	  der	  kun	  var	  
omkostningerne	  tilbage	  at	  trække	  på.	  Man	  skulle	  levere	  et	  fantastiske	  show	  til	  tiden,	  og	  derfor	  
måtte	  man	  gå	  på	  kompromis	  med	  sit	  estimerede	  budget	  og	  dermed	  trække	  på	  budgettet	  for	  hele	  
projektet,	  selvom	  det	  resulterede	  i	  markante	  ekstra	  omkostninger.	  
Ud	  fra	  overstående	  betragtninger	  og	  antagelser	  kan	  man	  argumentere	  for,	  at	  nogle	  af	  de	  årsager	  
som	  var	  med	  til	  at	  påvirke	  budgetoverskridelserne	  blandt	  andet	  skyldes	  de	  enorme	  forventninger,	  
der	  var	  i	  forbindelse	  med	  projektet.	  Samtidigt	  skyldes	  det	  et	  stort	  ambitionsniveau	  fra	  DR’s	  side,	  
kombineret	  med	  at	  der	  var	  en	  stram	  tidsramme,	  der	  skulle	  overholdes.	  Dette	  gjorde,	  at	  man	  
valgte	  at	  prioritere	  tiden	  og	  kvaliteten	  først,	  og	  derfor	  blev	  budgettet	  underprioriteret	  i	  sidste	  
ende,	  hvilket	  kan	  forklare,	  hvorfor	  man	  overbudgetteret	  i	  ESC	  2014.	  Man	  kan	  også	  forklare	  
prioriteringerne	  ud	  fra	  den	  magt	  DR	  havde	  over	  Projektselskabet	  ESC	  2014,	  som	  vi	  har	  analyseret	  
os	  frem	  til	  i	  5.2	  Analysedel	  2.	  Prioriteringerne	  er	  hovedsageligt	  foretaget	  ud	  fra	  DR´s	  ønsker,	  som	  
grundet	  deres	  magt	  har	  haft	  førsteprioritet,	  hvilket	  også	  kan	  ses	  ud	  fra	  den	  markante	  
budgetoverskridelse,	  man	  endte	  med	  at	  have	  i	  projektet.	  
	  
Prioriteringer	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  –	  med	  udgangspunkt	  i	  Project	  Priority	  Matrix	  	  
Gray	  taler	  ligeledes	  om,	  hvordan	  man	  i	  forbindelse	  med	  prioriteringer	  inden	  for	  Projektledelse	  kan	  
gøre	  brug	  af	  teorien	  Project	  Priority	  Matrix	  og	  den	  dertilhørende	  model	  som	  viser	  de	  forhold,	  der	  
er	  mellem	  prioriteringerne	  i	  et	  projekt.	  Modellen	  er	  illustreret	  nedenstående.	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Model	  5.3.2	  –	  Project	  Priority	  Matrix	  med	  tilfældige	  fokuspunkter	  (Gray	  2014:107)	  	  
	  
Hvis	  man	  bruger	  model	  5.3.2	  inden	  for	  Project	  Priority	  Matrix	  teorien	  i	  forhold	  til	  ESC	  2014,	  kan	  
det	  yderligere	  hjælpe	  til	  at	  forklare	  de	  prioriteringer,	  man	  foretog	  sig	  i	  projektet,	  og	  hvordan	  det	  
fokus	  man	  havde	  spillede	  ind	  i	  budgetoverskridelsen.	  For	  at	  konkretisere	  vores	  analyse	  af	  
prioriteringen,	  har	  vi	  i	  nedstående	  model	  5.3.3	  illustreret	  de	  korrekte	  fokuspunkter,	  der	  var	  i	  
forhold	  til	  ESC	  2014	  projektet.	  Som	  tidligere	  nævnt	  var	  det	  ikke	  muligt	  at	  rykke	  på	  tiden	  (Time),	  og	  
derfor	  står	  dette	  fokuspunkt	  under	  posten	  begrænset	  (Constrain).	  Dette	  skyldes	  de	  krav,	  der	  følger	  
med,	  når	  man	  står	  for	  værtsskabet	  af	  ESC,	  da	  man	  har	  en	  specifik	  deadline	  grundet	  de	  mange	  
lande,	  som	  skal	  deltage.	  Fokuspunktets	  resultater	  (Performance),	  som	  også	  kan	  betegnes	  som	  
projektets	  scope,	  er	  sat	  under	  styrke	  (Enhance).	  Grunden	  til	  at	  vi	  mener,	  at	  projektets	  scope	  hører	  
under	  denne	  post	  er,	  at	  scopet	  både	  blev	  styrket	  og	  udvidet,	  da	  man	  bevidst	  valgte	  ikke	  at	  
overholde	  det	  estimerede	  budget.	  Der	  var	  derfor	  pludselig	  flere	  penge	  til	  at	  lave	  og	  afholde	  et	  
bedre	  show.	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Model	  5.3.3	  –	  Prioriteterne	  med	  udgangspunkt	  i	  ESC	  2014	  	  	  	  
	  
Overstående	  betragtninger	  er	  lavet	  med	  udgangspunkt	  i	  DR´s	  rolle	  i	  ESC	  2014.	  Efter	  vores	  
gennemlæsning	  af	  diverse	  rapporter	  og	  dokumenter	  med	  mere,	  er	  der	  en	  tydelig	  tendens	  til,	  at	  DR	  
fik	  størstedelen	  af	  den	  ros,	  der	  var	  i	  forbindelse	  med	  afholdelsen	  showet,	  mens	  at	  Wonderful	  
Copenhagen	  og	  herunder	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  hovedsageligt	  har	  fået	  tillagt	  negativ	  omtale	  
og	  fået	  ansvaret	  for	  budgetoverskridelserne.	  Man	  kan	  derfor	  argumentere	  for,	  at	  DR	  primært	  
havde	  fokus	  på	  tiden	  og	  det	  færdige	  resultat	  samt	  kvaliteten	  i	  forhold	  til	  projektet,	  og	  derfor	  ikke	  
tog	  noget	  særligt	  hensyn	  og	  accepterede	  (Accept),	  at	  budgettet	  (Cost)	  ville	  blive	  overskredet.	  Dette	  
kan	  ligeledes	  bruges	  til	  at	  forklare	  de	  prioriteringer,	  der	  var	  i	  projektet,	  som	  vi	  nu	  kan	  konkludere	  
har	  haft	  stor	  indflydelse	  på	  de	  massive	  budgetoverskridelser.	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Vores	  løsningsforslag	  
Med	  udgangspunkt	  i	  overstående	  analyser	  vil	  vi	  i	  det	  kommende	  afsnit	  besvare	  vores	  sidste	  og	  
femte	  underspørgsmål	  Hvordan	  kunne	  man	  have	  undgået	  budgetoverskridelsen?.	  Vi	  vil	  her	  
komme	  med	  en	  række	  løsningsforslag	  til,	  hvordan	  aktørerne	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  kunne	  
have	  ageret	  anderledes,	  så	  man	  i	  vis	  grad	  undgik	  den	  markante	  budgetoverskridelse	  projektet	  
endte	  med.	  Vores	  løsningsforslag	  tager	  udgangspunkt	  i,	  de	  forhold	  showet	  var	  bygget	  op	  omkring.	  
Forslagene	  vil	  altså	  forsat	  tage	  udgangspunkt	  i,	  hvad	  man	  kunne	  have	  gjort	  anderledes,	  når	  showet	  
skulle	  afholdes	  i	  B&W-­‐Hallerne.	   	  
Da	  vi	  ikke	  har	  mulighed	  for	  at	  få	  aktindsigt	  i	  den	  Værts-­‐by-­‐	  og	  venueaftale,	  der	  var	  mellem	  Værts-­‐
byerne	  og	  DR,	  har	  vi	  ikke	  haft	  mulighed	  for	  at	  gå	  direkte	  ned	  og	  påpege,	  hvor	  i	  kontrakten	  man	  
eksempelvis	  kunne	  have	  været	  skarpere	  i	  forhold	  til	  projektet.	  De	  følgende	  løsningsforslag	  er	  
derfor	  lavet	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  empiri,	  vi	  har	  haft	  til	  rådighed,	  samt	  de	  resultater	  vi	  er	  
kommet	  frem	  til	  i	  løbet	  af	  vores	  analyse.	  
	  
Nu	  når	  vi	  gennem	  de	  tre	  analysedele	  har	  analyseret,	  hvad	  der	  var	  de	  underliggende	  strukturer	  til,	  
hvorfor	  budgetoverskridelserne	  fandt	  sted,	  vil	  vi	  i	  denne	  del	  af	  analysen	  komme	  med	  fire	  
løsningsforslag	  til,	  hvad	  man	  kunne	  have	  gjort	  anderledes	  for	  at	  undgå	  disse.	  For	  læsevenlighedens	  
skyld	  har	  vi	  i	  model	  5.3.4	  illustreret	  de	  fire	  løsningsforslag	  i	  forhold	  til	  ESC	  2014.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Gruppe	  1	   4.	  Semester	   Erhvervsøkonomi	  -­‐	  HA	  
EUROVISION	  2014	  –	  EN	  MASSIV	  BUDGETOVERSKRIDELSE	   77	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Model	  5.3.4	  –	  Fire	  løsningsforslag	  til	  minimering	  af	  budgetoverskridelserne	  
	  
Bedre	  og	  mere	  sandsynlig	  estimering	  af	  budgettet	  
Først	  og	  fremmest	  kan	  man	  overordnet	  tale	  om,	  at	  det	  estimerede	  budget	  skulle	  have	  været	  langt	  
mere	  præcist.	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  gik	  langt	  over	  sit	  estimerede	  budget,	  og	  man	  kan	  
argumentere	  for,	  at	  de	  involverede	  aktører	  ikke	  var	  forberedte	  på	  de	  ekstra	  omkostninger	  og	  
udgifter,	  der	  forekom	  i	  løbet	  af	  projektets	  levetid.	  Dog	  kan	  det	  diskuteres,	  om	  man	  fra	  starten	  af	  
har	  været	  for	  nærige	  og	  bevidst	  undervurderet,	  hvad	  omkostningerne	  ville	  ende	  ud	  i.	  Man	  kunne	  i	  
højere	  grad	  have	  gjort	  brug	  af	  eksperter	  inden	  for	  de	  forskellige	  områder,	  som	  ved	  for	  eksempel	  
ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Samtidigt	  kunne	  man	  i	  højere	  grad	  have	  set	  på	  budgetter	  fra	  
lignende	  ESC	  afholdelser,	  eller	  projekter	  som	  mindede	  om	  ESC	  2014	  i	  København,	  og	  ikke	  blot	  
sammenlignet	  med	  ESC	  2013	  i	  Malmø	  som	  fra	  starten	  af	  ikke	  havde	  mange	  fællestræk	  med	  ESC	  
2014,	  da	  bygningerne	  som	  tidligere	  nævnt	  var	  usammenlignelige.	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Klarere	  og	  tydeligere	  aftaler	  mellem	  de	  involverede	  aktører	  	  
Går	  man	  dybere	  ned	  i	  casen,	  og	  ser	  på	  hvilke	  mekanismer	  og	  underliggende	  dybdestrukturer	  der	  
kunne	  have	  hjulpet	  til	  at	  budgetoverskridelsen	  ikke	  blev	  så	  markant,	  som	  den	  gjorde	  eller	  måske	  
slet	  ikke	  forekom,	  kunne	  man	  se	  på	  den	  aftale,	  der	  var	  mellem	  de	  involverede	  aktører.	  Især	  aftalen	  
mellem	  DR	  og	  Wonderful	  Copenhagen	  og	  herunder	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  burde	  havde	  været	  
gjort	  klarere	  og	  tydeligere	  for	  alle	  parter.	  Det	  tegner	  et	  billede	  af,	  at	  informationerne	  har	  været	  
tvetydige,	  og	  at	  de	  involverede	  parter	  har	  haft	  forskellige	  opfattelser	  af	  aftalen.	  Et	  eksempel	  på	  
dette	  kan	  ses	  ved	  flyvepunkterne.	  Her	  havde	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  sat	  flyvepunkter	  op	  i	  loftet	  
i	  B&W-­‐Hallerne,	  hvor	  det	  dog	  viste	  sig,	  at	  DR	  ikke	  mente,	  at	  disse	  flyvepunkter	  fulgte	  op	  til	  de	  krav,	  
de	  havde	  formuleret	  i	  kontrakten.	  Dette	  resulterede	  i,	  at	  man	  skulle	  sætte	  nye	  flyvepunkter	  op	  for	  
at	  tilpasse	  sig	  DR´s	  krav,	  hvilket	  endte	  med	  at	  blive	  en	  markant	  ekstra	  omkostning.	  Netop	  disse	  
flyvepunkter	  viste	  sig,	  at	  være	  en	  af	  de	  markante	  poster	  som	  var	  skyld	  i	  budgetoverskridelsen,	  og	  
man	  kan	  derfor	  argumentere	  for,	  at	  der	  har	  være	  mange	  forskellige	  opfattelser	  af	  aftalerne	  blandt	  
de	  involverede	  parter	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014.	  Nogle	  klarere	  kontrakter	  og	  aftaler	  mellem	  DR	  
og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  kunne	  have	  hjulpet	  på	  mange	  af	  de	  problemstillinger,	  der	  kom	  frem	  
undervejs,	  så	  man	  fra	  projektets	  begyndelse	  havde	  været	  bedre	  forberedt	  og	  enige	  om,	  hvordan	  
problemerne	  skulle	  håndteres.	  
	  
Udstedelser	  af	  opgaver	  til	  det	  private	  med	  henblik	  på	  EU	  lovgivningen	  
Som	  nævnt	  i	  forrige	  afsnit	  blev	  nedrivningen	  af	  søjlerne	  og	  opførelsen	  af	  de	  nye	  
støttekonstruktioner	  i	  B&W-­‐Hallerne	  en	  af	  de	  største	  ekstra	  udgifter	  for	  Projektselskabet	  ESC	  
2014.	  På	  trods	  af	  opførelsen	  af	  den	  nye	  støttekonstruktion,	  er	  man	  grundet	  EU	  lovgivningen	  
tvunget	  til	  at	  rive	  konstruktionen	  ned	  igen	  efter	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014.	  Grunden	  til	  dette	  er,	  at	  
den	  nye	  støttekonstruktion	  ville	  give	  REDA	  en	  fordel	  på	  det	  private	  marked	  i	  forhold	  til	  sine	  
konkurrenter,	  og	  da	  konstruktionen	  var	  opbygget	  med	  offentlige	  midler,	  kunne	  den	  ikke	  forblive	  i	  
B&W-­‐Hallerne.	  Realiteten	  var,	  at	  søjlerne	  var	  blevet	  revet	  ned	  og	  en	  ny	  støttekonstruktion	  ville	  
have	  været	  blevet	  opført	  uanset	  hvad,	  da	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  skulle	  tilpasse	  sig	  DR’s	  krav	  
om	  forudsætningerne	  for	  at	  filme.	  Vi	  vil	  derfor	  i	  vores	  løsningsforslag	  se	  på,	  hvordan	  de	  kunne	  
have	  formindsket	  omkostningerne	  ved	  ombygningen,	  samtidigt	  med	  at	  REDA	  ville	  kunne	  beholde	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den	  nye	  støttekonstruktion,	  så	  den	  indskudte	  offentlige	  kapital	  ikke	  gik	  til	  spilde.	  I	  vores	  interview	  
kom	  Lone	  Samuelsson	  med	  følgende	  løsningsforslag:	  
	  
”(…)	  Det	  er	  jo	  fuldstædig	  sindssygt,	  at	  de	  bygger	  sådan	  noget	  op,	  og	  så	  må	  det	  ikke	  bruges	  
bagefter	  (snakker	  om	  EU	  lovgivning).	  Det	  havde	  måske	  været	  anderledes,	  hvis	  det	  var	  en	  
privat,	  fordi	  så	  ville	  de	  ikke	  være	  underlagt	  samme	  lovgivning,	  fordi	  det	  jo	  ikke	  er	  
konkurrenceforvridende.	  Men	  det	  er	  jo	  præmissen.	  Det	  kan	  de	  ikke	  gøre	  for.	  En	  
privatvirksomhed	  kunne	  aldrig	  drømme	  om	  at	  bygge	  sådan	  noget	  op	  uden	  at	  tænke	  på,	  
hvad	  det	  kunne	  bruges	  til	  bagefter.	  Det	  vil	  sige,	  at	  der	  var	  noget	  lovgivning,	  der	  gjorde	  det	  
mere	  besværligt	  for	  det	  offentlige.”	  –	  (Bilag	  7:	  l.	  40-­‐45)	  
	  
Med	  udgangspunkt	  i	  Lone	  Samuelssons	  forslag	  kunne	  man	  argumentere	  for,	  at	  et	  løsningsforslag,	  i	  
forhold	  til	  at	  undgå	  at	  skulle	  rive	  støttekonstruktionen	  ned	  igen	  efter	  opsætningen	  i	  B&W-­‐
Hallerne,	  kunne	  have	  været,	  at	  man	  havde	  udbudt	  ombygningen	  af	  konstruktionen	  til	  det	  private	  
marked.	  Her	  kunne	  man	  have	  forsøgt	  at	  lave	  en	  aftale	  med	  REDA,	  hvor	  de	  fik	  et	  godt	  tilbudt	  på	  
den	  nye	  støttekonstruktion	  og	  herved	  blot	  fik	  et	  tilskud	  fra	  Staten,	  mens	  at	  de	  selv	  betalte	  de	  
resterende	  udgifter.	  REDA	  kunne	  med	  denne	  løsning	  få	  opsat	  et	  helt	  ny	  støttekonstruktion,	  som	  
man	  måske	  alligevel	  kunne	  gøre	  i	  fremtiden	  til	  en	  god	  pris	  samtidigt	  med,	  at	  Projektselskabet	  ESC	  
2014	  ville	  have	  sluppet	  for	  at	  skulle	  betale	  hele	  genopbygningen	  selv.	  Dermed	  kunne	  man	  havde	  
sparet	  en	  markant	  post	  væk	  i	  regnskabet,	  og	  samtidigt	  undgået	  at	  bygge	  konstruktionen	  for	  
derefter	  at	  rive	  dem	  ned	  igen	  på	  grund	  af	  EU	  lovgivningen.	  
	  
Belønninger	  for	  overholdelse	  af	  estimeret	  budget	  
Et	  sidste	  løsningsforslag	  kunne	  være,	  hvis	  man	  gjorde	  brug	  af	  belønninger.	  Hvis	  man	  eksempelvis	  
fra	  statens	  side	  havde	  sat	  rammer	  for,	  at	  jo	  tættere	  man	  var	  på	  at	  overholde	  det	  estimerede	  
budget,	  jo	  større	  en	  bonus	  vil	  organisationerne	  få	  efter	  projektets	  afslutning.	  Dette	  synspunkt	  har	  
Lone	  Samuelsson	  selv	  gode	  erfaringer	  med	  i	  forbindelse	  med	  sine	  egne	  projekter,	  samt	  i	  de	  
firmaer	  hun	  har	  været	  ansat	  i,	  og	  siger	  således:	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”Det	  var	  lige	  slemt	  at	  lave	  for	  store	  eller	  små	  budgetter.	  De	  fik	  trukket	  fra	  i	  forhold	  til	  
afvigelsen.	  Dette	  gjorde,	  at	  de	  blev	  meget	  bedre	  til	  at	  estimere	  hen	  ad	  vejen.	  Jeg	  mener,	  
man	  skal	  lave	  nogle	  realistiske	  estimater,	  og	  så	  skal	  man	  hele	  vejen	  igennem	  lave	  
incitaments	  strukturer,	  der	  belønner	  det	  rigtige.	  Hvis	  man	  vil	  have	  folk	  til	  at	  holde	  
budgetterne,	  så	  er	  det	  dét,	  man	  skal	  belønne.”	  –	  (Bilag	  7:	  l.	  88-­‐92)	  
	  
Måske	  kunne	  disse	  rammer	  for	  belønning	  ligeledes	  have	  hjulpet	  på	  budgetoverskridelserne.	  En	  
vigtig	  betragtning	  er	  dog,	  at	  der	  ikke	  er	  forskel	  på,	  om	  man	  henholdsvis	  går	  under	  eller	  over	  sit	  
estimerede	  budget,	  det	  vigtige	  er	  bare,	  at	  differencen	  mellem	  det	  estimerede	  budget	  og	  det	  
endelige	  reviderede	  budget	  er	  så	  minimal	  som	  mulig.	  Man	  kan	  ellers	  risikere,	  at	  projektledere	  
bevidst	  overbudgetterer	  for	  at	  få	  bonusser	  for	  ikke	  at	  gå	  over	  sit	  estimerede	  budget.	  
	  
5.3.1 Delkonklusion	  
Ud	  fra	  ovenstående	  analyse	  kan	  vi	  konkludere,	  at	  de	  prioriteringer	  man	  foretog	  sig	  i	  forbindelse	  
med	  ESC	  2014	  kan	  hjælpe	  til	  at	  forklare,	  nogle	  af	  de	  underliggende	  dybdestrukturer	  som	  var	  med	  
til	  at	  påvirke	  budgetoverskridelsen.	  Man	  havde	  hovedsageligt	  fokus	  på	  den	  tid,	  der	  var	  afsat	  til	  
projektet	  og	  kvaliteten	  af	  det	  endelige	  resultat.	  Budgettet	  var	  dermed	  den	  post	  som	  endte	  med	  at	  
have	  den	  laveste	  prioritering	  i	  projektet,	  og	  man	  trak	  derfor	  primært	  på	  denne.	  Kort	  sagt	  kunne	  
man	  ikke	  rykke	  på	  hverken	  tiden	  eller	  kvaliteten	  af	  projektet,	  og	  det	  var	  derfor	  budgettet,	  som	  
man	  hovedsageligt	  endte	  med	  at	  trække	  på.	  	  
I	  et	  hvert	  projekt	  må	  de	  involverede	  parter	  foretage	  disse	  svære	  valg	  med	  henblik	  på	  
prioriteringer,	  og	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  2014	  projektet	  er	  det	  tydeligt	  at	  se,	  hvilke	  prioriteringer	  
der	  er	  lavet.	  Man	  kan	  samtidigt	  argumentere	  for,	  at	  den	  interne	  magtkamp	  der	  var	  mellem	  
projektets	  involverede	  aktører,	  havde	  stor	  påvirkning	  af	  de	  projektmæssige	  prioriteringer	  man	  
foretog	  sig.	  
Hertil	  er	  der	  forskellige	  foranstaltninger,	  man	  kunne	  have	  været	  opmærksom	  på	  i	  et	  forsøg	  på	  at	  
minimere	  budgetoverskridelsen.	  Vi	  fremstiller	  fire	  løsningsforslag	  til,	  hvordan	  man	  i	  forhold	  til	  
budgetoverskridelsen	  kunne	  have	  ageret	  anderledes	  i	  ESC	  2014	  projektet,	  hvilke	  er:	  bedre	  og	  
mere	  sandsynlig	  estimering	  af	  budgettet,	  klarere	  og	  tydeligere	  aftaler	  mellem	  de	  involverede	  
aktører,	  udstedelse	  af	  opgaver	  til	  det	  private	  med	  henblik	  på	  EU,	  og	  belønninger	  for	  overholdelse	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af	  estimeret	  budget.	  Af	  disse	  mener	  vi,	  at	  den	  væsentligste	  årsag	  til	  budgetoverskridelsen	  
hændelse	  var	  de	  uklare	  og	  tvetydige	  aftaler	  og	  kontrakter,	  der	  har	  været	  mellem	  de	  involverede	  
parter	  i	  projekter	  og	  især	  mellem	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  DR.	  Vi	  mener	  derfor,	  at	  
løsningsforslagene	  i	  forhold	  til	  disse	  aftaler	  og	  kontrakter	  ville	  være	  den	  væsentligste	  faktor	  til	  at	  
minimere	  budgetoverskridelserne.	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6. Diskussion	  
Det	  følgende	  afsnit	  vil	  indeholde	  en	  diskussion	  af	  de	  resultater	  og	  konklusioner,	  som	  vi	  er	  kommet	  
frem	  til	  i	  vores	  opgave.	  Dette	  vil	  vi	  gøre	  ved	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  vores	  videnskabsteoretiske	  
retning	  kritisk	  realisme,	  og	  hvad	  vi	  kan	  bruge	  vores	  resultater	  til	  ud	  fra	  denne	  betragtning.	  
I	  løbet	  af	  vores	  opgave	  er	  vi	  gennem	  vores	  analyse	  kommet	  frem	  til	  resultater	  og	  konklusioner	  i	  
forhold	  til,	  hvilke	  omstændigheder	  der	  var	  skyld	  i	  budgetoverskridelsen	  i	  forbindelse	  med	  
projektet	  ESC	  2014	  i	  København.	  Med	  kritisk	  realisme	  anfægter	  man,	  at	  sandheden	  er	  
kontekstbunden,	  og	  man	  kan	  derfor	  ikke	  generalisere	  sine	  resultater	  inden	  for	  denne	  
videnskabsteoretiske	  retning.	  Vi	  kan	  dermed	  ikke	  direkte	  overføre	  vores	  resultater	  til	  lignende	  
cases	  eller	  problemstillinger,	  og	  resultaterne	  skal	  derfor	  ses	  ud	  fra	  den	  kontekst,	  de	  er	  skabt	  ud	  
fra.	  Dog	  vil	  vi	  med	  vores	  resultater	  kunne	  undersøge	  og	  analysere	  os	  frem	  til	  hvilke	  underliggende	  
dybdestrukturer,	  der	  har	  været	  med	  til	  at	  påvirke	  budgetoverskridelsen	  i	  forbindelse	  med	  ESC	  
2014.	  Vi	  er	  derfor	  opmærksomme	  på,	  at	  den	  empiri	  vi	  har	  erhvervet	  os	  og	  gør	  brug	  af	  i	  dette	  
projekt	  har	  været	  med	  til	  at	  påvirke	  de	  sandheder,	  vi	  kommer	  frem	  til	  i	  form	  af	  vores	  resultater	  og	  
konklusioner.	  Denne	  empiri	  har	  både	  været	  i	  form	  af	  kvalitativ	  og	  kvantitativ	  empiri.	  Vores	  
kvalitative	  empiri	  har	  været	  diverse	  rapporter,	  mødereferater,	  artikler	  samt	  vores	  
ekspertinterview	  med	  tidligere	  projektleder	  Lone	  Samuelsson.	  Vores	  kvantitative	  empiri	  har	  været	  
de	  estimerede–	  og	  reviderede	  budgetter,	  der	  har	  været	  offentlige	  tilgængelige	  i	  forbindelse	  med	  
ESC	  2014.	  Havde	  vi	  også	  haft	  mulighed	  for	  eksempelvis	  at	  interviewe	  DR	  eller	  Wonderful	  
Copenhagen,	  som	  desværre	  takkede	  nej	  til	  vores	  forespørgsel	  om	  et	  interview,	  havde	  dette	  højest	  
sandsynligt	  påvirket	  til	  et	  andet	  udfald	  i	  vores	  resultater	  og	  konklusioner.	  Samtidigt	  har	  vores	  
interview	  med	  Lone	  Samuelsson	  været	  hyppigt	  brugt	  i	  løbet	  af	  vores	  analyse,	  og	  hendes	  svar	  har	  
dermed	  også	  påvirket	  vores	  resultater.	  Dette	  er	  en	  vigtig	  betragtning,	  da	  et	  interview	  med	  en	  
anden	  ekspert	  inden	  for	  området	  igen	  ville	  havde	  kunnet	  give	  os	  nogle	  andre	  resultater	  i	  opgaven.	  
Derudover	  har	  det	  ikke	  været	  muligt	  for	  os	  at	  få	  aktindsigt	  i	  de	  kontraktaftaler,	  der	  var	  mellem	  
henholdsvis	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014,	  og	  eftersom	  at	  store	  dele	  af	  vores	  analyse	  har	  fokus	  
på	  netop	  forholdet	  mellem	  disse	  to	  aktører,	  ville	  muligheden	  for	  aktindsigt	  i	  denne	  kontrakt	  
ligeledes	  kunne	  have	  resulteret	  i,	  at	  vores	  resultater	  og	  konklusioner	  havde	  fået	  et	  andet	  udfald.	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Inden	  for	  kritisk	  realisme	  er	  det	  et	  krav,	  at	  man	  i	  høj	  grad	  gør	  brug	  af	  kvalitativ	  empiri	  og	  data,	  
hvilket	  er	  et	  krav,	  der	  har	  tvunget	  os	  til	  at	  gøre	  brug	  af	  store	  dele	  af	  kvalitativ	  empirisk	  materiale.	  
Dette	  har	  påvirket	  de	  sandheder,	  vi	  kommer	  frem	  til,	  da	  en	  undersøgelse	  bestående	  af	  
hovedsageligt	  kvantitativ	  empiri	  og	  data	  formentlige	  ville	  have	  endt	  up	  i	  nogle	  andre	  resultater	  og	  
konklusioner.	  De	  sandheder	  vi	  kommer	  frem	  til	  er	  altså	  et	  resultat	  af	  de	  metoder	  og	  det	  empiriske	  
materiale,	  som	  vi	  har	  anvendt	  i	  projektet	  og	  haft	  rådighed	  over.	  Men	  hvad	  kan	  vi	  så	  egentlig	  bruge	  
vores	  resultater	  og	  konklusioner	  til	  i	  forhold	  til	  vores	  brug	  af	  kritiske	  realisme?	  Det	  vi	  kan	  bruge	  
vores	  resultater	  og	  konklusioner	  til	  er,	  at	  finde	  frem	  til	  nogle	  af	  de	  underliggende	  mekanismer	  og	  
dybdestrukturer,	  som	  har	  spillet	  ind	  i	  vores	  casestudie,	  og	  som	  har	  påvirket	  vores	  problemstilling.	  
Den	  viden	  vi	  herefter	  har	  opnået	  kan	  derudover	  bruges	  til	  at	  undersøge	  lignende	  cases,	  og	  
undersøge	  om	  det	  er	  nogle	  af	  de	  samme	  underliggende	  strukturer,	  der	  har	  haft	  indflydelse	  og	  
påvirket	  lignende	  cases	  og	  problemstillinger.	  Dette	  kunne	  for	  eksempel	  være	  i	  forbindelse	  med	  
undersøgelser	  af	  andre	  offentlige	  projekter,	  hvor	  der	  ligeledes	  har	  været	  budgetoverskridelser,	  
eller	  ved	  projekter	  hvor	  DR	  også	  har	  været	  involveret,	  og	  hvor	  DR	  igen	  ikke	  er	  blevet	  stillet	  til	  
ansvar,	  som	  vi	  kommer	  frem	  til	  i	  dette	  projekt,	  at	  de	  ikke	  er.	  
Vores	  opgaves	  videnskabsteoretiske	  vinkel	  har	  derfor	  haft	  stor	  indflydelse	  på	  projektets	  resultater	  
og	  konklusioner.	  Brugen	  af	  kritisk	  realisme	  har	  ligeledes	  krævet,	  at	  vi	  i	  høj	  grad	  har	  forholdt	  os	  
kritisk	  til	  de	  sandheder,	  vi	  er	  kommet	  frem	  til.	  På	  samme	  vis	  kan	  vores	  sandheder	  ikke	  
generaliseres,	  og	  vi	  kan	  derfor	  udelukkende	  med	  vores	  resultater	  forklare	  nogle	  af	  de	  
underliggende	  dybdestrukturer	  og	  mekanismer,	  som	  vi	  har	  undersøgt	  i	  forhold	  til	  vores	  
problemstilling	  og	  casestudie	  af	  ESC	  2014.	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7. Konklusion	  
Der	  var	  mange	  forskellige	  aktører	  involveret	  i	  ESC	  2014	  projektet,	  og	  heraf	  var	  samarbejdet	  
mellem	  Wonderful	  Copenhagen	  med	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  og	  DR	  det	  vigtigste.	  Dog	  var	  der	  
nogle	  omstændigheder	  i	  samarbejdet	  der	  gjorde,	  at	  Projektselskabet	  gik	  markant	  over	  sit	  
estimerede	  budget	  i	  forhold	  til	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  i	  B&W-­‐Hallerne.	  Ud	  fra	  en	  
Organisationsteoretisk	  vinkel	  sås	  der	  flere	  steder	  i	  forløbet	  situationer,	  hvor	  beslutningsprocesser	  
og	  konflikter	  mellem	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  førte	  til	  budgetoverskridelser.	  Først	  og	  
fremmest	  havde	  hverken	  DR	  eller	  Projektselskabet	  den	  fornødne	  viden	  omkring	  udførelse	  af	  
byggeprojekter	  til,	  at	  de	  kunne	  konstruere	  den	  mest	  optimale	  og	  konkrete	  kontrakt	  vedrørende	  
ombygningen	  af	  B&W-­‐Hallerne.	  Samtidigt	  havde	  aktørerne	  forskellige	  prioriteringer	  i	  projektet,	  
idet	  DR’s	  første	  prioritering	  lå	  i	  deres	  ambitionsniveau	  om	  et	  fantastisk	  show,	  og	  Projektselskabets	  
lå	  i	  en	  overholdelse	  af	  deadlines	  og	  budgetestimeringer.	  Den	  manglende	  kommunikation	  og	  det	  
manglende	  samarbejdsgrundlag	  gjorde	  informationerne	  tvetydige	  mellem	  aktørerne,	  som	  førte	  til	  
gensidige	  misforståelser.	  Herved	  blev	  der	  dannet	  en	  svært	  fortolkelig	  kontrakt,	  og	  disse	  
omstændigheder	  førte	  til	  konflikter	  mellem	  aktørerne,	  hvor	  man	  beskyldte	  hinanden	  for	  ikke	  at	  
overholde	  aftaler,	  hvilket	  fik	  negativ	  indflydelse	  på	  både	  tiden	  og	  omkostningerne	  i	  projektet.	  	  
Samtidigt	  ses	  det	  i	  casestudiet,	  at	  DR	  i	  langt	  højere	  grad	  burde	  være	  holdt	  ansvarlig	  for	  
budgetoverskridelserne,	  da	  de	  skabte	  mange	  af	  de	  omstændigheder	  der	  gjorde,	  at	  
Projektselskabet	  ESC	  2014	  gik	  over	  budgettet	  med	  B&W-­‐Hallerne.	  Ved	  at	  sætte	  sig	  selv	  i	  en	  
stærkere	  position	  gennem	  legitimerende	  rådgivere,	  eksperter	  og	  støtte	  fra	  Region	  Hovedstaden,	  
anvendte	  DR	  Organisationsteoretiske	  taktikker	  til	  at	  opnå	  magt	  ved	  at	  skabe	  en	  afhængighed	  
gennem	  kontraktforhandlingerne.	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  blev	  derfor	  tvunget	  til	  at	  følge	  DR’s	  
skiftende	  krav	  på	  trods	  af,	  at	  DR	  ændrede	  scenedesignet	  til	  B&W-­‐Hallerne	  blot	  tre	  måneder	  før	  
showets	  afholdelse.	  Dette	  førte	  til	  manglende	  plads	  til	  teknisk	  udstyr	  og	  back-­‐stage	  områder	  i	  
B&W-­‐Hallerne,	  så	  Projektselskabet	  blev	  nødt	  til	  at	  opbygge	  en	  teltby.	  Omstændighederne	  for	  at	  
Projektselskabet	  skulle	  kunne	  overholde	  budgettet	  var	  derfor	  blevet	  problematiseret	  yderligere.	  
Konflikterne	  mellem	  de	  misforståede	  kontrakter	  og	  den	  nyopførte	  teltby	  skabte	  en	  lavine	  af	  
budgetoverskridelser,	  som	  med	  fem	  andre	  budgetposter	  såsom	  varme,	  rengøring,	  flyvepunkter,	  
søjler,	  sikkerhed-­‐	  og	  overvågning	  og	  den	  øvrige	  arena	  førte	  til	  en	  samlet	  budgetoverskridelse	  på	  
77,45	  mio.	  kr.	  Samtidigt	  gjorde	  den	  dårlige	  kommunikation	  i	  beslutningsprocesserne,	  at	  der	  blev	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skabt	  konflikter,	  hvilket	  gjorde,	  at	  der	  ikke	  blev	  defineret	  et	  konkret	  og	  tilstrækkeligt	  scope	  for	  
projektet,	  og	  DR	  brugte	  herved	  sin	  magt	  til	  at	  få	  sine	  prioriteringer	  skåret	  igennem.	  Hertil	  skar	  de	  
ud	  fra	  Projektledelsesteoriens	  fire	  niveauer	  tid,	  kvalitet,	  scope	  og	  omkostninger	  deres	  
prioriteringer	  igennem,	  hvortil	  det	  kun	  blev	  muligt	  at	  trække	  på	  budgettet	  i	  projektet.	  DR	  var	  
derfor	  i	  langt	  højere	  grad	  ansvarlig	  for	  at	  skabe	  omstændighederne	  for	  budgetoverskridelserne,	  
end	  der	  udtrykkes	  for	  i	  medierne.	  DR	  pressede	  herved	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  til	  at	  gå	  over	  
budgettet	  med	  B&W-­‐Hallerne	  gennem	  beslutningsprocesser,	  konflikter,	  magtindflydelse	  og	  pres	  
på	  prioriteringer.	  
	  
Det	  er	  urealistisk	  at	  konkludere,	  at	  man	  kunne	  have	  undgået	  budgetoverskridelserne	  helt,	  men	  
ved	  at	  have	  ageret	  anderledes	  ved	  fire	  punkter,	  ville	  man	  muligvis	  have	  kunne	  minimeret	  
budgetoverskridelserne.	  Det	  første	  punkt	  er,	  at	  man	  fra	  starten	  havde	  lavet	  en	  bedre	  og	  mere	  
sandsynlig	  estimering	  af	  budgettet.	  Dette	  kunne	  man	  have	  gjort	  ved	  at	  sammenligne	  det	  
estimerede	  budget	  med	  lignende	  projekter,	  såsom	  andre	  landes	  endelige	  ESC	  budget.	  På	  samme	  
vis	  burde	  man	  i	  langt	  højere	  grad	  have	  gjort	  brug	  af	  eksperter	  og	  rådgivere	  med	  stor	  erfaring	  i	  
byggeprojekter,	  da	  alle	  involverede	  i	  projektet	  fra	  starten	  erkendte,	  at	  deres	  erfaringer	  inden	  for	  
dette	  område	  var	  limiteret.	  Det	  andet	  punkt	  er,	  at	  man	  skulle	  have	  formuleret	  betydeligt	  klarere	  
aftaler	  mellem	  de	  involverede	  aktører.	  På	  denne	  måde	  kunne	  mange	  af	  tidsoverskridelserne	  have	  
været	  undgået	  samtidigt	  med,	  at	  konflikterne	  ville	  kunne	  minimeres.	  Tredje	  punkt	  er	  at	  man	  
udstedte	  visse	  opgaver	  til	  det	  private	  med	  henblik	  på	  EU	  lovgivning.	  Havde	  man	  udstedt	  
ombygningen	  fra	  søjlerne	  til	  den	  nye	  støttekonstruktion	  i	  B&W-­‐Hallerne	  til	  REDA,	  ville	  man	  ikke	  
have	  stået	  med	  samme	  store	  omkostning,	  og	  REDA	  ville	  have	  haft	  mulighed	  for	  at	  beholde	  den	  
nye	  støttekonstruktion	  efter	  showet.	  På	  denne	  måde	  ville	  man	  ikke	  i	  lige	  så	  høj	  grad	  have	  spildt	  
den	  offentlige	  indskudte	  kapital,	  på	  noget	  som	  skulle	  rives	  ned	  igen.	  Det	  sidste	  punkt	  til	  
minimering	  af	  budgetoverskridelserne	  er,	  at	  belønne	  de	  involverede	  aktører	  for	  overholdelse	  af	  
det	  estimerede	  buget.	  Herved	  laves	  der	  et	  incitament	  for	  at	  overholde	  deadlines,	  forbedre	  
samarbejdet	  og	  overholde	  budgettet.	  Man	  kunne	  derfor	  gennem	  disse	  fire	  løsningsforslag	  have	  
minimeret	  budgetoverskridelsen.	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8. Perspektivering	  
Igennem	  arbejdet	  med	  projektet	  er	  vi	  blevet	  nødt	  til	  at	  begrænse	  os,	  hvilket	  skyldes	  tids-­‐	  og	  
empiriske	  begrænsninger,	  og	  videre	  arbejde	  med	  projektet	  kunne	  derfor	  havde	  budt	  på	  nye	  
relevante	  problemstillinger.	  En	  begrænsning	  vi	  støder	  på	  undervejs	  i	  projektet	  var	  fortroligheden	  
af	  relevante	  dokumenter.	  Dette	  gælder	  både	  Værtsby-­‐og	  venueaftalen,	  som	  kunne	  have	  givet	  os	  
mere	  indsigt	  i,	  hvad	  DR	  krævede	  af	  Projektselskabet,	  og	  mødereferater	  der	  ville	  have	  belyst	  flere	  
konfliktskabelser.	  Derudover	  afviste	  Wonderful	  Copenhagen	  at	  deltage	  i	  et	  interview.	  Dette	  ville	  
have	  givet	  os	  konkrete	  udtalelser	  fra	  en	  af	  de	  relevante	  aktører	  under	  projektet.	  
Tidsbegrænsninger	  har	  også	  gjort,	  at	  vi	  ikke	  har	  kunnet	  for	  eksempel	  have	  brugt	  Rigsrevisionens	  
analyse,	  da	  den	  ikke	  er	  blevet	  offentliggjort	  endnu.	  Vores	  fokus	  i	  opgaven	  lå	  i	  høj	  grad	  på	  DR	  og	  
Projektselskabet,	  og	  derfor	  blev	  der	  afgrænset	  i	  forhold	  til	  de	  andre	  aktørers	  involvering.	  Det	  
kunne	  derfor	  have	  været	  relevant	  i	  forhold	  til	  vores	  problemformulering	  at	  arbejde	  videre	  med	  
andre	  aktører	  såsom	  Region	  Hovedstaden,	  Københavns	  Kommune	  og	  REDA.	  Herudover	  kunne	  en	  
undersøgelse	  af	  estimeringerne	  have	  kunne	  bidraget	  med	  viden,	  om	  man	  underbudgetteret	  fra	  
start	  i	  projektet.	  Man	  ville	  også	  kunne	  finde	  frem	  til	  hvilke	  estimeringsmetoder,	  man	  gjorde	  brug	  
af	  under	  kontraktforhandlingerne,	  og	  om	  man	  med	  andre	  metoder	  kunne	  havde	  minimeret	  
budgetoverskridelserne.	  Dog	  var	  dette	  ikke	  muligt,	  da	  empirien	  omkring	  aftaler	  og	  kontrakter	  ikke	  
var	  tilgængelige.	  	  
	  
Undervejs	  i	  projektet	  stødte	  vi	  på	  flere	  relevante	  problemstillinger,	  der	  potentielt	  kunne	  have	  
været	  arbejdet	  videre	  med.	  En	  problemstilling	  der	  dukkede	  op	  under	  udarbejdelsen	  af	  projektet,	  
var	  spørgsmålet	  om	  at	  flere	  aktører	  i	  et	  projekt	  både	  gør	  samarbejdet	  og	  koordineringen	  sværere.	  
Dette	  kunne	  havde	  været	  interessent	  i	  forhold	  til	  vores	  projekt	  at	  arbejde	  videre	  med,	  da	  projektet	  
ESC	  2014	  havde	  en	  lang	  række	  aktører	  involveret,	  og	  det	  derfor	  krævede	  en	  omfattende	  styring	  af	  
projektet.	  Netop	  dette	  nævner	  Lone	  Samuelsson	  også	  i	  interviewet	  (Bilag	  7:	  l.	  30).	  En	  mere	  
dybdegående	  analyse	  af	  antallet	  af	  aktører	  kunne	  derfor	  hjælpe	  med	  at	  besvare,	  hvorfor	  disse	  
budgetoverskridelser	  fandt	  sted.	  	  
En	  anden	  problemstilling,	  der	  kom	  til	  syne	  under	  projektarbejdet,	  var	  ansvaret.	  Vores	  konklusion	  
viser,	  at	  DR	  ikke	  er	  blevet	  stillet	  til	  ansvar	  i	  samme	  grad,	  som	  Wonderful	  Copenhagen	  gjorde,	  efter	  
ESC	  2014	  var	  blevet	  afholdt.	  En	  videre	  forskning	  kunne	  derfor	  være	  at	  dykke	  længere	  ned	  i	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ansvarsfordelingen	  og	  mere	  præcist	  konkludere,	  hvem	  der	  burde	  havde	  fået	  ansvaret	  for	  disse	  
budgetoverskridelser.	  Inden	  for	  projektledelse	  kunne	  det	  ligeledes	  have	  været	  interessant	  at	  se	  på	  
misforståelserne	  og	  tvetydige	  fortolkninger	  under	  ESC	  2014	  projektet.	  Dette	  kunne	  man	  for	  
eksempel	  havde	  gjort	  igennem	  Contract-­‐Management	  eller	  andre	  projektledelsesteorier,	  der	  ville	  
kunne	  blive	  brugt	  som	  konkrete	  løsningsforslag	  i	  projektet.	  Dog	  er	  der	  her	  en	  række	  
begrænsninger,	  da	  vi	  som	  sagt	  ikke	  har	  adgang	  til	  selve	  kontrakterne.	  	  
	  
Ud	  fra	  vores	  konklusion	  bliver	  vores	  problemfelt	  belyst	  på	  en	  ny	  måde,	  da	  DR	  som	  sagt	  ikke	  i	  
samme	  grad	  som	  Wonderful	  Copenhagen	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  har	  fået	  tildelt	  ansvaret	  
gennem	  medieomtalen	  omkring	  budgetoverskridelserne	  i	  afholdelsen	  af	  ESC	  2014	  i	  København.	  
Dette	  er	  i	  relation	  til	  DR’s	  magt	  over	  projektet,	  der	  medførte	  en	  række	  omkostningsfulde	  
beslutninger.	  Derudover	  ses	  dilemmaet,	  at	  man	  havde	  underbudgetteret	  fra	  starten	  af	  i	  projektet	  
og	  dermed	  undervurderet	  omkostningerne,	  der	  var	  forbundet	  med	  en	  sådan	  markant	  ombygning	  
af	  B&W-­‐Hallerne.	  En	  anden	  debat,	  man	  kunne	  inddrage	  i	  forhold	  til	  vores	  konklusion	  og	  
problemfelt,	  er	  om	  DR	  og	  Projektselskabet	  ESC	  2014	  var	  egnet	  til	  at	  stå	  for	  selve	  produktionen	  af	  
ESC	  2014.	  Dette	  er	  på	  grund	  af	  den	  manglende	  erfaring	  inden	  for	  byggeprojekter,	  der	  også	  viste	  
sig	  i	  estimeringen	  og	  planlægningen	  af	  projektet.	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